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Desde  ese  momento  se  inicia  una  cruzada  en  la  que  progresivamente  se  van 

























sobre  los Objetivos del Milenio ha hecho en relación a  incorporar  la categoría de análisis de 
Género, como perspectiva para abordar los problemas sociales, económicos y ambientales, en 
la búsqueda de soluciones para erradicarlos, en su gran mayoría, para el 2015. 
En  concordancia  con  ese  escenario  mundial,  se  plantea  que  una  forma  de  ir 
construyendo un ejercicio de una ciudadanía efectiva y  real para  las mujeres, consiste en  la 
aprobación de instrumentos jurídicos de obligada aplicación, de manera que con los mismos, de 
alguna forma, se garantice un nivel práctico en la vida social y cotidiana.  












                                                          
1Convenio No. 95 Sobre la protección del salario, OIT, 1949; Convenio No. 100 Sobre igualdad de remuneración, OIT, 



















Dichos  Instrumentos  jurídicos  ponen  especial  atención  en  el  alcance  transversal  del 















Equidad de Género  (MEG), relacionado conla norma  ISO 9001; donde  las primeras  firmas2en 
aplicar el Sello MEG han tenido resultados muy exitosos. En Suramérica, en Brasil, la Secretaría 
Especial de Políticas para las Mujeres tiene un Programa Pro Equidad de Género; en Chile está 




el  Servicio Nacional  de  la Mujer  ‐‐SERNAM‐‐,  que  puso  en marcha  el  Programa  de  Buenas 
Prácticas  Laborales,  BPL;  en  Argentina  también  existe  un  modelo  de  igualdad  similar.  En 
Centroamérica, está el SIGEG en Costa Rica, como único modelo aplicado en esa región. Y, de 
fecha más reciente, se han creado iniciativas en Paraguay y Ecuador también.  
Esos Sistemas  tienen como  fin eliminar paulatinamente  las prácticas discriminatorias 
contra  las mujeres en  las empresas, puesto que gestionan  los  recursos humanos de manera 
innovadora,  garantizando una equidad real y efectiva dentro del Management. 
No obstante,  la  revisión exhaustiva de  investigaciones en ese  sentido ha dado como 
resultado la evidencia de una carencia de estudios sobre la relación que existe entre los Sistemas 
de certificación de  igualdad y equidad de género y su  impacto en  las políticas de  los recursos 
humanos  llevadas a cabo en  las empresas,en cuanto a  los efectos sobre el clima o ambiente 
laboral y la sostenibilidad de las políticas de recursos humanos.  
En este mundo globalizado, a  las empresas se  les evalúa bajo criterios de: diversidad, 
igualdad  entre  los  sexos,  porcentaje  de  mujeres  que  laboran,  beneficios  para  las  familias, 
flexibilidad  de  horarios,  compartimiento  de  trabajo  entre  dos  personas  colaboradoras 
(jobsharing),  conciliación  (trabajo/familia),  cuidado  de  infantes  en  el  lugar  de  trabajo, 
descuentos  para  salud  y  recreación,  becas  para  estudio,  estipendios  y  gratificaciones  para 












Finalmente,  en  ese mismo  sentido,  hay  que  distinguir  la  iniciativa  de ONU Mujeres 







Nations Global Compact),  y por  ello  constituye  la mayor  iniciativa de  responsabilidad  cívica 
empresarial del mundo,  con  la participación de más de ocho mil empresas, y agentes de  la 




Así pues,  a partir de  la  revisión de estudios especializados  sobre  la  relevancia de  la 









los  recursos  humanos    (selección,  motivación,  formación,  gestión  de  carrera 
profesional). 
 Analizar si la implementaciónde un Sistema de Certificación de Igualdad y Equidad 
de Género  en  las  organizaciones,  conlleva  la  obtención  de  una  oportunidad  de 
innovación al apropiarse de los buenos resultados obtenidos por la Certificación, y 
se  potenciará  como  ventaja  competitiva  al  promover  su  buena  imagen  externa 
como  empresa  con  un  compromiso  por  la  igualdad  y  equidad  de  las  mujeres 
trabajadoras, produciendo también otros resultados positivos en la organización. 
Así, pues el primer objetivo persigue analizar si  la  implementación de un Sistema de 




al  tener mejores ambientes  laborales, entornos más amigables,  se pueden obtener mejores 
resultados, ya que las personas trabajadoras gozarán de mayor bienestar y, podrán potenciar 
así  sus  capacidades  y  habilidades  para  desarrollarse mejor.  Las  organizaciones  inteligentes 
también deberán  realizar modificaciones, sus  formas de administrar  todos sus  recursos para 
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lograr  satisfacer  objetivos  con  resultados  exitosos  y,  poder  así  sobrevivir,  conducirse  y 
transcender  a  lo  largo  del  tiempo  (Brenes,  2002).  El  énfasis  de  las  prácticas  gerenciales  se 
centran en movilizar y utilizar con plenitud a las personas, se está invirtiendo, ya no en productos 










el ámbito  laboral)  inciden  claramente en  la productividad y, por ende, en  la  competitividad 
corporativa. Por lo cual, tales situaciones deben de ser identificadas y desafiar así las gestiones 














y Equidad de Género. Para ello  se  inicia  con una breve  revisión de  los antecedentes de  los 
sistemas  de  certificación  mencionados  para,  posteriormente,  presentar  las  características 
básicas de los mismos y los conceptos clave que facilitan su comprensión. A continuación, tras 
argumentar el desarrollo requerido en diversos países al respecto a  la temática abordada, se 




En el Capítulo  II  seindaga  sobre  lasposibles  Interdependencias entre  los  sistemas de 
igualdad y equidad de género y las Políticas de recursos humanos. Es por ello, que una vez se 
pone de manifiesto ladificultad que existe en la gestión del género en las organizaciones, y cómo 
las Políticas de  recursos humanos pueden  verse  influidas por  la gestión de  la diversidad de 
género, nos centramos en el Impacto que  los sistemas de certificación pueden tener sobre el 
tipo de políticas de recursos humanos formuladas. 




con  la presentación de nuestra propuesta teórica  indicando  las cuestiones de  investigación a 
abordar así como las proposiciones a explorar. 
En el Capítulo IV se presenta  la  justificación y el fundamento de  la Metodología de  la 
investigación, mientras que el Capítulo V se centra en el análisis y la discusión de los resultados 
obtenidos en el estudio de casos realizado.  
A  continuación,  se  presentan  las  conclusiones  a  las  que  se  ha  llegado  en  esta  tesis 
doctoral, indicando, asimismo, tanto las limitaciones de la investigación como posibles futuras 
líneas  de  investigación  que  entendemos  se  pueden  plantear.  Finalmente,  se  presentan  la 
Bibliografía y los Anexos correspondientes. 
















































mayoría  de  las  universidades  de  todo  el  mundo  civilizado  se  iniciaron  cátedras,  unidades, 
departamentos e institutos focalizados en la temática sobre las mujeres, como objeto formal de 
investigación  a  partir  de  la Declaración  del Decenio  de  la Mujer  de  la Organización  de  las 
Naciones Unidas  (1975). Se  impulsó un desarrollo en  las humanidades y  las ciencias sociales 
sobre aspectos de: la vida diaria, el trabajo doméstico, la economía formal, la inserción de las 
mujeres al mercado  laboral,  la discriminación,  la conveniente división sexual del  trabajo y  la 
división social de  los ámbitos público y privado,  la decisión política de  la división por géneros 
pactada y convenida en las sociedades (Harrison et al., 1975 y Rubin, 1996; entre otros). 
 
  Son muchas y variadas  las  investigaciones realizadas que han evidenciado que existía 
una situación de subordinación y sometimiento de las mujeres a lo largo de la historia, que les 
había  impedido,  a  través  del  tiempo,  un  desarrollo  pleno  como  personas,  en  un  ejercicio 













































































Como parte del seguimiento de  los acuerdos, se realizó  la reunión de alcances de  los 
acuerdos de Beijing en la ciudad de New York, del 5 al 9 de junio del  2000, bajo el lema: “La 












A medida que  se va ahondando más en  los estudios  centrados en  las mujeres en el 
mercado  laboral, con  la ayuda de  la Categoría de género, como perspectiva de análisis de  la 
realidad, se va notando  la complejidad de esos escenarios, que a medida que se estudian se 
vandesvelandonuevos  nudos  y  situaciones  por  resolver.  Esto  pasa  por  el  análisis  de  que  la 
subordinación de las mujeres es producto de formas de organización y funcionamiento de las 













Planes de  Igualdad para  las organizaciones,a través de  iniciativas que  impactan  las empresas 
(nivel micro), cuyos resultados –como se verá más adelante—incidirán en el  logro de efectos 
positivos  y  de  la  performance  corporativa.  Por  otra  parte,  también,  las  organizaciones  se 



























igualdad  implantados  respecto de  las  relaciones de  trabajo y  la publicidad de  los productos y 
servicios prestados. 




4.  Para  la  concesión  de  este  distintivo  se  tendrán  en  cuenta,  entre  otros  criterios,  la 
presencia equilibrada de mujeres y hombres en los órganos de dirección y en los distintos grupos 
y  categorías profesionales de  la empresa,  la adopción de planes de  igualdad u otras medidas 
innovadoras de  fomento de  la  igualdad, así  como  la publicidad no  sexista de  los productos o 
servicios de la empresa. 
5.  El Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales controlará que las empresas que obtengan 
el distintivo mantengan permanentemente  la aplicación de políticas de  igualdad de  trato y de 
oportunidades  con  sus  trabajadores  y  trabajadoras  y,  en  caso  de  incumplirlas,  les  retirará  el 
distintivo.” (Ley Orgánica 3/2007, p. 12620). 
Como puede notarse, este distintivo emplaza a las empresas (públicas y privadas) a que 
apuesten  y  tomen decisiones direccionadas hacia nuevas  formas de gestión de  los  recursos 
humanos, rompiendo con obsoletas políticas y, que  logren posicionarse como innovadoras, al 
lograr  ventajas  comparativas  y  accedan  a  los  beneficios  estatales  por  la  obtención  y  la 
sostenibilidad de ese reconocimiento público. 
B. Sistema de Gestión de Equidad de Género 
El  Sistema  de  Gestión  de  Equidad  de  Género  es  un  conjunto  de  procedimientos  y 






Al  centrarse  en  el  estudio  de  las  relaciones  entre  hombres  y  mujeres  en  las 
organizaciones contemporáneas, se puede observar que igualmente se reproduce la ideología 




habilidades,  destrezas,  manejos  de  idiomas,  adiestramiento  en  programas  y  paquetes 
computacionales y nuevas tecnologías, entre otros; existen igualmente condicionantes sutiles, 









La  equidad  es un medio  o un  instrumento para  la  igualdad, por  las diferencias que 

































189 países miembros de  la Organización de Naciones Unidas y que  son  fundamentales para 
erradicar la discriminación contra las mujeres. 
En  este  mismo  sentido,  es  pertinente  aquí  introducir  el  principio  de  igualdad  de 
oportunidades,  que  supone  la  equiparación  de  las  condiciones  de  partida  entre  hombres  y 
mujeres, que  garantiza  que puedan,  en  las mismas  condiciones,  gozar de  los derechos que 
establece la ley. Es la igualdad en el acceso al inicio de algún proceso, y supone el pleno ejercicio 
del derecho o la garantía. Es necesaria pero insuficiente para el pleno disfrute de los derechos 






“El  conjunto  de  disposiciones  por  el  que  una  sociedad  transforma  la  sexualidad  biológica  en 


























prácticas  no  están  normalizadas  institucionalmente;  sin  embargo,  permiten  detectar  las 
rupturas,  quiebras  y  transformaciones  del  modelo  hegemónico  de  las  relaciones  entre  los 
géneros (Perelló, 2002). En este mismo sentido: 
“La  autora  RaewynConnell  (1987)  indica  que  el  sistema  género  es  una  estructura  básica  de 







En  esa  dimensión  de  poder  entre  las  relaciones  de  género  atravesadas  por  los 
comportamientos  socialmente  adoptados  y  aceptados  para  cada  sexo,  surgen  las 
representaciones de género y la organización del prestigio, por lo cual “ambas permiten realzar 














investigaciones  en  ese  sentido  (Guadagnano,2007;  Lyon,  2008),  para  darse  cuenta  de  la 
importancia  que  la  consideración  del  género  puede  tener  en  el  ámbito  organizativo  y 
empresarial.  Así,  se  confirma  que  idealmente  cada  miembro  del  personal  (programas  de 








nuevo  y  renovado  conocimiento,  adaptar  y  perfeccionar  las  buenas  prácticas  en  todos  los 
ámbitos:  social,  laboral,  económico  y  familiar5.  Los  gestores  de  recursos  humanos  en  las 
organizaciones tienen que tener eso claro, porque se gesta y administra a seres humanos, con 
diferencias  sexuales,  que  pasan  por  la  identidad  de  géneros,  a  través  del  proceso  de  la 
socialización,  lo cual no se abstrae en  la empresa, sino que ello permanece e  incidirá en  los 
resultados exitosos o no, según como se maneje esta obvia diferenciación. Ya son varios  los 
autores que han estudiado la significativa relación de los equipos diversos y una performance 
exitosa  en  la  organización  (Mayo,  2002),  al  tomar  en  cuenta  el  potencial  de  las  mujeres 
trabajadoras y maximizarlo.  
Así, desde este escenario  se pueden mencionar diversos  casos en varios países, que 






                                                          







un producto, persona o empresa  se ajusta a unas normas  técnicas determinadas  (Melero  y 
Núñez‐Cortés,  2011).En  este  sentido,Melero  y  Núñez‐Cortés  (2011)  indican  que  las 
certificaciones  han  surgido  en  todos  los  sectores  y  han  evolucionado  desde  las  referidas  al 
concepto  de  calidad,  hacia  otros  aspectos  como  el  ambiente,  los  recursos  humanos,  la 
responsabilidad  social  corporativa,  o  sobre  la  igualdad  de  oportunidades  entre  hombres  y 
mujeres. Por consiguiente, se tiene que las certificaciones pueden ser de diverso orden (Miranda 
et al., 2004), a saber: 
 Por  naturaleza  del  organismo  certificador/normalizador.  Existen  certificaciones  de 
naturaleza  pública  (administraciones  públicas)  y  de  naturaleza  privada  (organismos 
privados), según sea el ente normalizador o acreditador del documento pertinente. 
 Por  el  carácter  general  o  sectorial  de  la  norma. Distinguiendo  entre  certificaciones 
generales (todos los sectores de la economía) y sectoriales (un sector específico). 
 Por  la  naturaleza  de  la  entidad  que  la  recibe.  Se  hace  referencia  a  tres  categorías: 
empresas,  productos  y  personas.  De  esta modo,  una  organización  puede  decidirse 
someter a los criterios de certificación a su modelo de gestión bajo los parámetros de 
calidad,  medioambientales,  de  responsabilidad  social  corporativa,  de  gestiones  de 
personas, o bien de igualdad de género, entre otros. 






por  un  organismo  de  normalización,  que  contiene  los  requisitos  por  cumplir  por  una 
organización que quiera certificarse con arreglo a esa pauta. Es su carácter voluntario el que la 
diferencia del concepto de homologación (Miranda et al., 2004). 
  Una de  las normas de mayor relevancia son  las denominadas Norma  ISO, entendidas 












 Organismo Normalizador. Es  la entidad que determina  las normas técnicas base de  la 












que esté obligada por  imperativo  legal o  convencional, y  también haber  creado una 
Política de Igualdad de oportunidades para las mujeres y, finalmente deberá acreditarse 
por  escrito  y  públicamente  por  contar  con  un  compromiso  explícito  en materia  de 






















la  Península  ibérica  y  que  cumpla  con  los  requisitos  exigidos  para  la  distinción.  La 
empresa  certificada  deberá  cumplir  con  una  serie  de  requisitos  concernientes  a  la 









informe  sobre el Plan de  Igualdad o  las Políticas de  Igualdad en  los que  se apoya  la 
solicitud. 
 









de una economía óptima de conjunto,  respetando  las exigencias  funcionales y de seguridad. 
Dicho desarrollo debe basarse en  resultados ciertos, obtenidos por  la ciencia,  la  técnica y  la 








a  través  de  su  Departamento  de  Formación,  se  halla  en  el  proceso  de  sensibilización  y 
capacitación del personal técnico sobre esta Norma, mediante sus cursos y procesos formativos. 
Asimismo,  este  ente  ofrece  cursos  técnicos  externos  para  establecer  auditores  del  SIGIEG 
(profesionales multidisciplinarios),y colaboradores provenientes de diversas empresas. Su fin es 






sistemática,  la  igualdad entre  trabajadores y  trabajadoras, y que  lo hace mediante prácticas 
modernas  de  gestión  y  administración  de  recursos  humanos.  La  empresa  modifica 





los  conocimientos  (formales  y  tácitos)  de  las  trabajadoras  y  los  trabajadores.  Está  bien 
documentado que en muchas empresas dichos conocimientos, con frecuencia, son entorpecidos 
o  ignorados  por  prácticas  discriminatorias  que  impiden  valorar  las  cualidades,  tareas  y 
responsabilidades de los cargos desempeñados por las mujeres en pie de igualdad con las de los 







Por  lo  cual,  la  virtud  del  sistema  es  que  apunta  a  introducir  un  modelo  de  trabajo  de 












igualdad de género e  innovación en  las empresas no es automática y requiere de  formas de 
gestión de recursos humanos y organizativas específicas para cada empresa. El intercambio de 
aprendizajes entre experiencias es útil para  la  consolidación de programas que  respeten  las 
particularidades de cada país. 
 
  Los  sistemas  de  gestión  de  igualdad  son  instrumentos  pertinentes,  pero  resultan 
insuficientes  para  direccionar  a  la  organización  hacia  espacios  laborales  y  gestiones  más 
equilibradas,  como  lo  ha  promulgado  el  INADI  en  el  Modelo  de  Equidad  de  Género  para 
Argentina MEGA (2009). Dichos sistemas, de cara a ir paulatinamente cerrando las brechas de 
género, demandan otras políticas públicas como herramientas instrumentales que coadyuven y 
potencien  el  esfuerzo  iniciado  por  los  programas  de  equidad  de  género.  Con  todo,  estos 
programas  son  políticas  públicasde  una  nueva  agenda  de  transformación  democrática  del 
Estado y de crecimiento para la inclusión social. 
 






diferentes  segmentos e  instrumentos del  Estado– para  aunarse  en un procesode desarrollo 
organizativo  donde  la  igualdad de oportunidades,  de  trato  y  deresultados,  es  esencial para 
promover el dinamismo innovador de las empresas (MEGA, 2009).  
 













es  una  política  pública  cuyo  objetivo  consiste  en  promover  cambios  organizativos,  que 
contribuyan a cerrar las brechas de género en las empresas. Representa una oportunidad para 



























En  la  empresa  la  gestión  del  conocimiento  consiste  en  desarrollar  conocimiento 
colectivo en los procesos de trabajo que descansan en el conocimiento tácito de las personas y 
transformarlo en conocimiento explícito para el aprendizaje organizacional. Por otra parte, el 




mejores  formas  de  organizar  el  trabajo  en  la  empresa,  o  incluso  en  la  logística  y  en  la 
comercialización (PNUD, 2010). Por tanto, conlleva la introducción de cambios en las formas de 
organización  y  gestión  del  establecimiento  o  local,  en  la  organización  y  administración  del 




Por  último,  a  medida  que  los  gobiernos  y  los  organismos  internacionales  toman 



















entre  ellas  y  las  sociedades  en  la  creación  de  riqueza,  generación  de  empleos  y  logro  de 
empresas financieras sustentables. 
• Asegurar que haya una revelación adecuada y a tiempo de todos los asuntos relevantes de 
la  empresa,  incluyendo  la  situación  financiera,  su desempeño,  la  tenencia  accionaria  y  su 
administración. 
• Asegurar la guía estratégica de la compañía, el control efectivo del equipo de dirección por el 









Europea,  estableciendo  igualdad  de  salario  para  el mismo  trabajo.  Así,  suArtículo  119  con 
respecto  a  la  igualdad  de  trato  entre mujeres  y  hombres,  se  indica  que:  "(…)  cada  Estado 
miembro garantizará durante la primera etapa, y mantendrá después, la aplicación del principio 











 Igualmente,  el  Reglamento  (CE)  1260/99,  integra  el  fomento  de  la  igualdad  entre 
mujeres y hombres en la actuación de los Fondos. Así en su Artículo 2.5 se establece que“(...) la 
Comisión y los Estados miembro velarán por que exista coherencia entre la acción de los Fondos 
y  otras  políticas  y  programas  comunitarios,  en  particular  en  los  ámbitos  del  empleo,  de  la 
igualdad entre hombres y mujeres” (CE 1260/99, p. 28). 
Por su parte, el Tratado de Ámsterdam, ratificado por  la Ley Orgánica 9/98 de 16 de 




Estos  principios  legales  que  deben  regir  en  Europa,  supone  unatransformación 





por el Tratado de Ámsterdam,  fue  ratificado en diciembre de 1999 por España, y  supone  la 
incorporación de la igualdad de género en todas las políticas, programas y proyectos (Instituto 
de  la Mujer,  2005).  Sobre  este  principio  se  profundizará más  en  el  próximo  capítulo  de  la 
presente tesis. 
Por tanto, y ante el impacto sobre la nueva dimensión y alcance que este principio de 
transversalidad  tiene,  se  obliga,  en  primer  lugar,  a  toda  la  acción política  en  el  proceso  de 
construcción  europea  de  todos  los  países  de  la Unión:  la  igualdad  de  oportunidades  entre 
mujeres y hombres tiene que formar parte consustancial de la acción de los gobiernos, y a su 
vez, debe  informar  la actividad de  las organizaciones privadas y del sector  terciario. De este 
modo, todos los sectores se ven embuídos y dimensionados bajo esa significativa premisa.  
 
Del  mismo  modo,  las  diversas  instituciones  que  existen  en  la  Unión  Europea 
(Parlamento, Consejo, Comisión, Tribunal de Justicia, y demás) conforman un sistema en el que 














Todo  ello  ha  permitido,  a  través  del  tiempo,  la  creación  de  un  nuevo marco  legal 
consolidado  en  la Unión  Europea,  el  reconocimiento de  la discriminación  como parte de  la 
agenda pública y que el Estado debe actuar en su contra, y la creación de una opinión pública a 
favor de  la  igualdad y  la  sensibilización de  los problemas que afectan a  las mujeres  (Pastor, 
2013). 
En ese sentido, cabe mencionar que varias son las empresas europeas que, por primera 


























contratación y promoción, capacitación en  liderazgo y desarrollo de  la  tutoría,  la  flexibilidad 
laboral y la cultura de la empresa6.  
También,  ha  de  mencionarse  que  la  Organización  Internacional  del  Trabajo  ha 
desarrollado iniciativas en materia de igualdad de derechos para las mujeres. Por ejemplo, posee 








Equidad  de  Género  (SIGEG),  tanto  para  compañías  privadas  como  públicas.  La  primera  en 
certificar como  leader case fue Coca‐ColaCompany. Entre  las medidas  incluidas en su plan de 
acción  figuran  actividades  para  incentivar  la  corresponsabilidad  familiar,  la  creación  de 
guarderías, escuelas para padres y madres, divulgación de la ley de acoso sexual, capacitaciones 
sobre  equidad  de  género,  desglose  de  datos  por  género  y  la modificación  de  programas  y 
documentos con lenguaje inclusivo. 
También  se  habían  iniciado  en  este  proceso  de  certificación  el  Banco  Popular  y  de 




























reunión  del  16  al  20  de  noviembre,  2009  en Montevideo,  Uruguay,  que  tuvo  como  fin  el 












la explotación  infrahumana,  la violencia física, emocional, patrimonial, el acoso  laboral, entre 
otros). Gran parte de estos procesos se han detenido por razón de la crisis mundial, y como bien 
se  sabe que,  lamentablemente,  las cuestiones  favorables de  las mujeres no constituyen una 
prioridad en momentos de congojas económicas,  las empresas optan por dejar las iniciativas en 
“espera” hasta que se vislumbren mejores horizontes financieros. 









en  ese  proceso,  mediante  la  promoción  de  acciones  novedosas  que  vayan  más  allá  del 
cumplimiento  de  la  ley  en  materia  laboral  y,  que  ofrezcan  beneficios  que  mejoren  las 
condiciones de  las mujeres  en  el  ámbito de  trabajo.  Las brechas de  género  son diferencias 
existentes entre mujeres y hombres, que tienen un impacto negativo en la vida de las mujeres, 






Existe una  amplia evidencia de  cómo  los mejores  ambientes  laborales,  aumentan  la 












nuevo  paradigma.  Las  personas  consumidoras  se  benefician  con  el  producto/servicio  que 
























  También,  se menciona  el  Principio  de  la  Igualdad  entre mujeres  y  hombres,  como 





España  en  1983.    En  este  mismo  ámbito  procede  evocar  los  avances  introducidos  por 
















































Cabe mencionar que salvaguarda  la adopción de medidas concretas sobre  la  igualdad 
en  las  empresas,  dentro  de  la  negociación  colectiva,  para  que  sean  las  partes,  libre  y 
34 
 
responsablemente  las  que  acuerden  los  contenidos  de  los  compromisos  pactados  en  ese 
sentido. 
 
  También,  se  plasman medidas  específicas  sobre  los  procesos  de  selección  y  para  la 






han  tenido  una  trayectoria  histórica  en  igualdad.  Por  consiguiente,  esta  norma  tiene  como 
objeto hacer efectivo el derecho de igualdad de trato y de oportunidades entre ambos sexos, en 
particular  mediante  la  eliminación  de  la  discriminación  contra  la  mujer,  sea  cual  fuere  su 








































1. Las empresas están obligadas a respetar  la  igualdad de  trato y de oportunidades en el ámbito 
laboral  y,  con  esta  finalidad  deberán  adoptar  medidas  dirigidas  a  evitar  cualquier  tipo  de 
discriminación  laboral  entre mujeres  y  hombres, medidas  que  deberán  negociar,  y  en  su  caso 






















que  todos sus administrados/as gocen de  la plenitud de sus derechos y,   que dentro de ese 
territorio, se ejerza una ciudadanía efectiva y real para todos los humanos.  
 
Asimismo,  el  Artículo  51  de  la  Ley  recoge  aspectos  de  la  correcta  y  adecuada 
administración  de  los  recursos  humanos,  que  son  atravesados  por  el  eje  de  género,  como 























específicas  y  particulares  en  materia  de  igualdad  en  pro  de  las  mujeres.  Estos  artículos 
constituyen sólo una muestra del gran corpus en materia de equidad con que cuenta España. 
Como se analizará a continuación son varias las comunidades autónomas que cuentan ya con 
leyes  específicas  en  el  tema  de  la  igualdad  para  las  féminas  y,  que  entre  sus  ejes  rectores 


















Por diversos motivos no existen  los planes de evaluación y  control  sostenibles en el 
tiempo  sobre  los  verdaderos  avances  e  impactos  reales  en  materia  de  igualdad.  Además, 
Moreno (2008) plantea que todavía persisten barreras culturales que tienen relación con el peso 
de  la  tradición  familiar.  Esa  condición  contribuye  a que  se  reproduzcan  los  estereotipos de 
género en  la  implementación de  las políticas de género; por  lo cual países del sur de Europa 
todavía  permanecen  en  esas  condiciones,  a  saber  España,  Portugal,  Grecia,  Italia  y Malta, 
mientras  que  los  países  que  continúan  con  sus  estados  de  bienestar  tienen  una  extensa 
trayectoria  en  la  implementación  de manera  positiva  en  el  imaginario  social  colectivo  con 
respecto a la sensibilización sobre el género y el proceso de individualización (Sjöberg, 2004). 
Máxime que también los estados como Finlandia y Suecia se mantienen con porcentajes altos 













“Entidad  Colaboradora  en  Igualdad  de  Oportunidades  entre  mujeres  y  hombres”,  fue  el 
precursor del distintivo Igualdad de Empresa, regulado por la Orden de 25 de enero de 1996. 
Dicho Programa es una metodología sobre la integración de la igualdad de género en la cultura 




 Conseguir un proceso  social  favorable a  la  Igualdad de Oportunidades de  las 
mujeres en el empleo. 
 Facilitar  la  incorporación,  permanencia  y  promoción  de  las  mujeres  en  las 
empresas. 
 Incorporar las acciones positivas como estrategia corporativa. 
En  virtud  de  ello  la  figura  mencionada  “Entidad  colaboradora  en  igualdad  de 
oportunidades entre mujeres y hombres”, aparece como un reconocimiento para las empresas  
comprometidas  con  la  igualdad,  cuyas  prácticas  empresariales  permitían  fomentar  nuevas 
formas  de  gestionar  en  pro  de  las  mujeres,  y  que  aplicaban  las  políticas  de  igualdad  de 
oportunidades. Por tales razones se creó el anagrama de su nombre y el Instituto de la Mujer 
era el ente concesionario.  Por medio de esta metodología se han reconocido cuarenta y cinco 
empresas  españolas  (por  Orden  del  Ministerio  de  Trabajo  y  Asuntos  Sociales  del  16  de 
noviembre, 1999)(Melero y Núñez‐Cortés, 2011). 
 
A  continuación  se  presentan  las  regulaciones  autonómicas  de  la  igualdad  de 
oportunidades aprobadas en diversas comunidades españolas, entendiéndose que algunas de 




Título  Órgano Año Distintivo  Denominación






Ley  1/2003,  de  3  de  marzo,  de  Igualdad  de 















Ley  7/2004,  de  16  de  julio,  para  la  igualdad  de 
mujeres y hombres modificada por la Ley 2/2007, 




















































puede  observarse  que  no  todas  estas  leyes  contemplan  uno.  Puede  notarse  que  para  la 
Comunidad Autónoma Valenciana se cuenta con la Ley 9/2003, desde ese año, y como se verá 




desempleo,  violencia  doméstica,  discriminación  laboral,  acoso  y  hostigamiento  sexual,  poca 






procedimientos  y  calificaciones  se  regulan  por  el  Decreto  33/2009  del  21  de  enero,  2009. 
Igualmente, la Comunidad Autónoma de Andalucía, en su Ley 12/2007, presenta el distintivo de 





















  En  forma particular, en Costa Rica  la Política Nacional para  la  Igualdad y Equidad de 
Género (PIEG) 2007‐2017, constituye un gran logro del Estado costarricense para los próximos 




  La  PIEG  se  sustenta  en  tres  grandes  núcleos  de  acción  estratégica:  autonomía 































10.  Participación:  desde  su  diseño  hasta  su  rendición  de  cuentas,  como  un mecanismo 
fundamental para garantizar su desarrollo pleno y exitoso.  




















 La precaria  inserción  laboral de  las mujeres también se refleja en su mayor presencia 
dentro de la categoría de “trabajadores por cuenta propia a pequeña escala e informal”, 
una situación que, de no atenderse, contribuye a aumentar la pobreza. 














de  participación  en  ocupaciones  denominadas  “típicamente  masculinas”,  mejor 
pagadas y con mayor reconocimiento social. Las mujeres tienen serias dificultades para 
ocupar puestos de dirección y de mando. La falta de atención a este fenómeno afecta al 


















y  el  acoso  laboral.  Asimismo,  la  protección  laboral  para  grupos  vulnerables  en  extrema 
discriminación:  las  trabajadores  domésticas,  mujeres  con  discapacidad,  trabajadores 















Otra  vía  es  la  generación  de  estímulos  para  empresas  e  instituciones,  que  promuevan  la 
eliminación de prácticas discriminatorias en las relaciones laborales. 
Asimismo, mediante la creación y fortalecimiento de iniciativas destinadas a la intermediación 








No  excluyendo  a  las mujeres  en  el  ámbito  laboral,  se  potencian  sus  capacidades  y 




manera, mejores  ambientes  laborales  aumentan  la  productividad,  por  ende  los  niveles  de 
rendimiento y competitividad de las organizaciones o empresas (INAMU, 2007). 
 









Llegado  a  este  punto,  y  partiendo  del  análisis  realizado  en  este  apartado,  puede 










Fuerza  y  Luz  y, posteriormente  el Banco Nacional de Costa Rica.  La  adhesión  al proceso  es 
voluntaria por parte de la organización. Éstas tienen el compromiso de promover ambientes de 
trabajo  respetuosos  de  los  derechos  laborales  de  las  mujeres,  ellas  deberán  asumir  un 
protagonismo en el cambio de las condiciones que generen la desigualdad dentro de sus lugares 
de trabajo, los logros y avances alcanzados por las organizaciones en esta materia deberán ser 













la Equidad de Género, del  INAMU, Licda. Pilar González Vásquez,  la  iniciativa del SIGEG nace 
dentro del marco de la Política Nacional para la Igualdad y Equidad de Género (PIEG) 2007‐2017, 
que condensa los compromisos del Estado costarricense de los próximos años para avanzar en 
la  igualdad  de  oportunidades  y  derechos  entre  mujeres  y  hombres;  una  política  con  una 




a  las empresas costarricenses, cuyos resultados han sido proclives, por un  lado, a mejorar  las 
condiciones laborales de las trabajadoras costarricenses, y por otra parte, también han logrado 
obtener  resultados  organizativos  positivos  y  exitosos  muy  significativos,  de  orden  de  la 






INTE  38‐01‐01:2013  “Sistema  de  Gestión  de  Igualdad  y  Equidad  de  Género  (SIGIEG),cuyo 
propósito es eliminar  las brechas de género en el empleo, para mejorar así  la calidad de éste 
especialmente para  las mujeres y dar un valor agregado a  los negocios. De esta manera  las 
empresas públicas y privadas pueden desarrollar políticas y acciones  que valoren, reconozcan y 
potencien  las  competencias de  las  trabajadoras  en  los diversos  tipos de  empleos donde  se 
desempeñen.  
Dicho  evento  fue  dirigido  por  la  Dra.  Laura  Chinchilla  Miranda,  Presidenta  de  la 
República,  quien  manifestó:“Hoy  estamos  generando  una  política  adicional,  instrumento 
importante en la dirección correcta, en la dirección de seguir luchando a favor de la equidad de 
género; y equidad de género es hacer  justicia, a un segmento  importante de  la población,  la 
mitad  de  la  población  del  mundo,  para  seguir  garantizando  acceso  a  oportunidades  que 
históricamente a la mujer se le han negado, con solo el hecho de ser mujer”. Además, agregó 






muchos  los obstáculos que han existido que  le han  impedido  a  la mujer  tener  acceso  a  las 











de  Costa  Rica  (INTECO),  expresó  que:  “La  norma  involucra  a  las  organizaciones  de  forma 

























de  género  significativas  para  mitigarlas.Asimismo,  deben  de  establecer  y  documentar  la 
contratación  del  personal,  la  remuneración  e  incentivos,  el  acceso  a  capacitaciones,  la 
participación equitativa en la toma de decisiones, en salud sexual y salud reproductiva, violencia 
de  género,  acoso  laboral,  hostigamiento  sexual,  ordenamiento  de  jornadas  de  trabajo,  de 
seguridad y salud ocupacional y resolución de conflictos. 
 






























































































de  ratificación de  la Convención  sobre  la Eliminación de  todas  las Formas de Discriminación 
contra la Mujer9muy similar. Curiosamente,  tanto sus gobiernos, las empresas y la sociedad civil 
















Como  consecuencia,  la  intrusión  del  gobierno  eclesiástico  ha  sido  un  verdadero 
obstáculo para el reconocimiento y avance de mayores reivindicaciones en materia de derechos 






































constante  en  profesiones,  ocupaciones  e  incluso  en  empleos  con  cargos  directivos,  que 
anteriormente  estaban  reservados  a  los  hombres  (Wirth,  2002;Agut  Nieto  y Martín,  2007; 
Aguilar y Palma, 2009). 
 
A  pesar  de  los múltiples  estudios  sobre  la  realidad  de  las mujeres  trabajadoras  en 
diferentes empresas y contextos sociales, existe una constante, a saber: ninguna compañía de 
categoría mundial ha resuelto el problema de retener y promover a las mujeres (Ibarra, 2003). 
  La profesora del Harvard Business School, Dra. Herminia  Ibarra plantea que  tras una 
década de “iniciativas para las mujeres”, las empresas ya han aprendido qué es lo que funciona 
o no.  Ello les ha llevado a observar más detenidamente qué obstáculos se hallan en  el desarrollo 














de  la  planificación  de  la  sucesión,  a  dos  o  tres  escalones  del  ápice  estratégico,  la  realidad 
resultaba muy diferente. Las cifras eran tan malas como en el nivel ejecutivo, no había un plan 
de  carrera.En  este  sentido,  la  falta  de  carrera  profesional  puede  impulsar  a  las mujeres  a 
abandonar su trabajo en las organizaciones.  
 
Elestudio  de  Korn/Ferry  International  (2001),  denominado  WhatWomenWant  in 






decisiones  y,  lograr  salarios  generosos  a  cambio de  su  rendimiento. Así,  en menor medida, 
algunas mujeres salían de sus  trabajos para quedarse con sus hijas e hijos; sin embargo,  los 
varones tenían ocupaciones a corto plazo, ya que podían, probablemente en un corto tiempo, 
cambiarse  de  empresa,  para  mejorar  su  estatus  y  condiciones  profesionales  (Korn/Ferry 
International, 2001). 
 
  También,ese estudio  indica que para  las empresas se considera más fácil el hecho de 
medir el coste de oportunidad de fracasar, por no retener a las mejores personas y más brillantes 
en sus plantillas. Y no  invierten en medir  las consecuencias a  largo plazo de  la frustración de 
aquellos  trabajadores  que  sí  permanecen  en  las  organizaciones,  en  este  caso  las mujeres, 

















Para  retener entonces el  talento de  las mujeres en  las organizaciones,  los directivos 
deben  conocer muy bien  la  cultura organizativa  y  encaminar  adecuadamente  los planes de 
acción pertinentes. Para lograr una sintonía con las mejores prácticas en las organizaciones, se 
puede utilizar las técnicas del benchmarking, ya que cualquier empresa puede obtener una rica 






























Recursos  humanos  orientadas  a  la  capacitación  y  al  desarrollo.También,  en  este  sentido, 


























las  empresarias,  sus  esfuerzos  por  formar  redes  y  organizaciones  en  virtud  de  la  escasa 
participación que se  les concede en  las cámaras empresariales ya constituidas, todavía no es 








Martínez  (2001)  afirma  que  las  empresarias  adoptan  estilos  de  liderazgo  consensuales  y 









en  la empresa  rasgos positivos  como  la paciencia,  la protección  y el  interés por  los demás, 














Las mujeres  se han  ido  incorporando a dicha  función  tímidamente,  con humildad, e 
imitando  los modelos existentes, generalmente de  corte androcéntricos, por  lo que algunos 











de  esa  premisa,  de  donde  surgen  las  políticas  de  recursos  humanos  bajo  la  perspectiva  de 
género, que jugarán aquí un rol preponderante en el sentido de subsanar esos gaps (Agut Nieto 
y Martín, 2007; Fernández, 2014). 
La  literatura  especializada  evidencia  que  los  comportamientos  dentro  de  las 
organizaciones están tamizados también por los roles de género aprendidos para cada sexo y, 









en  el  trabajo  es  una  buena  noticia  para  la  economía mundial,  asimismo  se  plantea  que  la 
inclusión de género tiene sentido desde una perspectiva económica, empresarial y social, no 









amplias diferencias por  continentes. Así, en Medio Oriente  y Norte de África el 80% de  las 
mujeres  en  edad  de  trabajar  no  participan  en  el  mercado  laboral;  existe  200  millones  de 
personas desempleadas en el mundo y buscan trabajo activamente, entre ellas, se encuentran 
75 millones  de  jóvenes  de menos  de  25  años. Además,  aproximadamente  620 millones  de 
jóvenes, en su mayoría mujeres, no trabajan ni buscan empleo; mientras que 21 millones de 
personas  son  víctimas  de  la  esclavitud,  la  prostitución  forzada  y  otras  formas  de  trabajo 
involuntario.  Existen  más  de  3.000  millones  de  trabajadores  mundiales  con  diversas 
ocupaciones. Alrededor de 1.650 personas están empleadas y cobran un sueldo regular. Otros 























población  de  los  países  en  desarrollo,  esté  viviendo  en  ciudades  grandes  o  medianas.  En 
consecuencia, el crecimiento de la fuerza de trabajo no agrícola superará ampliamente al de la 
fuerza de trabajo agrícola (Banco Mundial, 2013). 
De  esta  manera,  Lagarde  (2013)  afirma  que  las  mujeres  son  consideradas 
mayoritariamente  como  ciudadanas  de  segunda  categoría.  Muchas  ganan  menos  que  sus 
colegas varones en  los mismos puestos en empleos remunerados. Además,  la brecha salarial 
entre  mujeres  y  hombres  es  de  alrededor  del  16%  en  los  países  miembros    avanzados  y 
emergentes de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos. En cuanto más 
se asciende en la escala profesional, la proporción femenina es mucho menor; por citar sólo un 













empresariales,  gestión  o  liderazgo;  las  conclusiones  son  las  mismas  “al  no  incorporar 









Si  la  participación  femenina  de  la mano  de  obra  en 
Japón  aumentara  en  los  niveles  registrados  en  los 
países  del  norte  de  Europa,  el  P.I.B.  per  cápita  se 
elevaría de forma permanente al 8%. 
Si las tasas de empleo femenino aumentaran al nivel de 
los  varones,  el  P.I.B.  se  elevaría  en  4%  en  Francia  o 
Alemania para el 2020, y hasta un 34% en Egipto. 
  Las mujeres  contribuyen a un mejor equilibrio 
entre  riesgos  y  recompensas  en  el    ámbito 
empresarial y financiero. 
Los hombres negocian con mayor frecuencia (hasta un 
45%  más  en  comparación  con  las  mujeres),  y  esta 
exposición  al  riesgo  se  coteja  con  las  ganancias  y 
pérdidas en los centros financieros. Las empresas en las 
que  un  mayor  número  de  mujeres  ocupan  puestos 
directivos  obtienen  mayores  ventas,  mayores 
beneficios y mayor rentabilidad. 





lleva  a  expresar  que  entender  el mercado  es  bueno 
para los negocios y es una buena política. 
  Las  mujeres  invierten  más  en  las  futuras 
generaciones,  creando  un  poderoso  efecto  en 
cadena. 
Las  mujeres  tienden  a  invertir  sus  ingresos  en 
educación,  en  desarrollar  el  capital  humano  para 
impulsar el crecimiento y en ahorrar para  financiar el  
crecimiento futuro. 
  Las mujeres son agentes de cambio. Como  gerentes  tienden  a  ser  más  receptivas  a 
diferentes perspectivas, más propensas a  respaldar y 
desarrollar  nuevos  talentos;  están  más  dispuestas  a 
alentar la colaboración. Y este enfoquees esencial en la 





el  lujo  de  despreciar  los  recursos  humanos  femeninos.  El mundo  se  enfrenta  a  complejos 


















estrategia en  la Cuarta Conferencia Mundial de  las Naciones Unidas  sobre  la Mujer  (Beijing, 
1995).  Y  todos  los  Estados miembros  en dicha Conferencia de  la Organización de Naciones 
Unidas, apoyaron la propuesta entre los que se encuentran España y Costa Rica. 
 
A  efectos  de  clarificar  su  alcance,  para  el  Programa  de  las Naciones Unidas  para  el 
Desarrollo (PNUD), Transversalización de género: “(…) tiene como propósito integrar el interés 











específico de  lograr  la  igualdad,  teniendo en cuenta activa y abiertamente, desde  la  fase de 
planificación,  sus efectos en  las  situaciones  respectivas de unas y otros cuando  se apliquen, 
supervisen y evalúen”(PNUD, 2010, p. 8). 
 
 En  este  relevante  enfoque  se  fundamentan  los  instrumentos  tanto  jurídicos  como 
políticos  relativos  a  la  igualdad  entre mujeres  y  hombres.  Y  así  como  el  principio  jurídico 
internacional  de  la  Convención  sobre  todas  las  Formas  de  Discriminación  Contra  la  Mujer 
(CEDAW  por  sus  siglas  en  Inglés),  la  Convención  Belem  do  Pará  para  Prevenir,  Sancionar  y 
Erradicar la Violencia contra las Mujeres (1994) y las Metas de Desarrollo del Milenio propuestas 










La  Ley  Orgánica  3/2007  presta  mucha  atención  al  ámbito  laboral,  la  familia  y  su 
conciliación como esferas donde casi siempre a las mujeres se le exige como mandato patriarcal 








Asimismo, se reconoce una desigualdad histórica en  torno a  las  féminas, en diversos 
campos, en especial cuando se trata del ámbito público y, el reconocimiento de sus derechos en 
torno  al  trabajo,  la  educación,  al  ejercicio  efectivo  de  su  ciudadanía,  a  su  elección  de  vida 
(casarse, tener hijos/as o bien ser madres solteras, elegir su pareja –aún de su propio sexo‐‐), 
desarrollarse en una carrera profesional y también tener familia, sus realizaciones personales, 
































roles  están  diversificados  socialmente  y  jerarquizados.  La  mirada  aguda  hacia  esa 
diferenciación sexual como construcción social, permite identificar espacios de acción e 
incidencia política donde  las personas,  las organizaciones y  las  instituciones públicas 
pueden  llevar a cabo  las estrategias de desarrollo correspondientes.Ello conlleva a  la 
revisión de las capacidades de las instituciones existentes y sus mecanismos de acción 
afirmativa para lograr la igualdad, puesto que aunque se ubiquen en un mismo contexto 
social,  los  hombres  y  las  mujeres  no  están  en  las  mismas  condiciones  de  vida, 
necesidades e intereses. 
C. El tercer enfoque se basa en  la orientación de  los derechos, que son atributos de  las 
personas por el mero hecho de serlo. Dicho enfoque reconoce que: “todas las personas, 








sociales.  Se  postula  la  igualdad  para  las mujeres,  no  se  trata  de  identidad  con  los 
63 
 
hombres,  sino en el  sentido de  tener  las mismas oportunidades, gozar de  la misma 
dignidad, prestigio humano y condiciones estructurales. 
El Principio de Equidad se comprende como  la cualidad de dar a cada uno  lo que se 





como  también  las  desigualdades  que  éstas  conllevan  para  las  personas. 







las  corporaciones  se debe  considerar  la participación en  la  toma de decisiones de  todas  las 
personas involucradas. Estableciendo los espacios y mecanismos de participación en la toma de 
decisiones internas, que afectan, sin lugar a dudas, las condiciones laborales y la productividad 
organizativa.  Por  todo  ello,  se  hace  indispensable  apropiarse  de  una  lógica  de  potenciar  el 
involucramiento de todo el personal, propiciando su empoderamiento y sentido de pertenencia 



















Hoy  en  día  los  negocios  inteligentes  están  íntimamente  ligados  a  los  productos  y 
sistemas  inteligentes. Esto  se  fundamenta en:  “(…) que  toda esta  inteligencia  se basa en el 
desarrollo  del  conocimiento  que,  en  su  conjunto,  experimentan  todos  los miembros  de  la 
organización” (Valdés, 2002, p. 434). 
 
De esta manera,  cada persona dentro de  su  cabeza  tiene almacenado un acervo de 
conocimientos, al recibir nueva información usa la inteligencia para relacionarla con su acervo y 







cambios  propuestas  por  el  personal  de  la  empresa,  orientados  a  mejorar  los  productos  y 
servicios.Esto incidirá irrefutablemente en aumentar la lealtad de los clientes y en la mejora, por 
tanto,  de  la  rentabilidad(Wan,  2005).De  esta  manera,  se  puede  afirmar  que  el  ritmo  y  la 
velocidad con los cuales los individuos y las organizaciones aprenden y generan conocimiento, 



















las organizaciones como sus  integrantes deberán aprender a aprender, de  forma  inteligente, 
para que ello  se  convierta en  su única  ventaja  competitiva que  les permita  sobrevivir en el 
mercado en que se hallen (Porter, 1990). Así, en la economía del conocimiento, donde la gente 
es  la  ventaja  competitiva  real,  se  impone  valorar  el  trabajo  de  acuerdo  con  patrones  no 
convencionales (Arias‐Sánchez, 2006). 
 



















cambio de  la dignificación del empleo  (y del salario) de  la gran mayoría de  las personas que 











(Bennis  et  al.,  2000;Yli‐Renko,  2001;Lounibos,  2007),  o  sea:  “quien  sea  capaz  de  resolver 
problemas tendrá empleo garantizado; de este modo, se acabó la profesión rígida. (…) Cuando 
se habla de  competitividad  global,  el desafío no  es  sólo de  la  empresa,  sino  también de  la 
escuela” (Chiavenato, 2002, p. 90). 
 
Una  vez más,  se  confirma nuestra  tesis de que  las  empresastienen que  focalizar  su 
atención en las personas, en sus colaboradores (Mulally, 2011), pues “El talón de Aquiles de las 






Humanos  que  se  consideran  clave  en  la  organización  actual,  señalando  los  aspectos  más 
destacables en relación con la captación, la capacitación y la motivación. Por último, ligado a la 






















de  la  información  sobre  el  cargo  que  debe  vincularse  (variable  independiente)  y  sobre  los 





  Los estudios  indican que según cuál sea el cargo por cubrir, así serán  las  técnicas de 
selección.Así, mientras que para un cargo sencillo, se aplican entrevistas de selección, pruebas 
de conocimientos y pruebas de capacidad,para un cargo más complejo (gerentes y directores) 
se  aplica  una  serie  de  pruebas  de  conocimientos,  pruebas  psicométricas,  pruebas  de 




Cabe  indicar,  asimismo,  que  el  proceso  de  selección  debe  ser  eficiente  y  eficaz.  La 
primera de las características atañe a saber entrevistar bien, aplicar pruebas de conocimiento 
válidas  y  precisas,  realizar  una  selección  ágil,  dotarse  de  recursos  (costes  operacionales)  e 
involucrar  a  los  equipos  gerenciales  en  los  procesos  de  selección.  Por  su  parte,  la  eficacia 
hacereferencia a alcanzar los resultados  y objetivos, esto es, atraer los mejores talentos para la 























“La  formación  del  conocimiento  ya  es,  pues,  la  inversión  más  grande  en  todos  los  países 
desarrollados.  Ciertamente  el  rendimiento  que  un  país  o  una  empresa  obtiene  sobre  el 
conocimiento tiene que ser un factor determinante de su competitividad. La productividad del 
conocimiento  será  cada vez más decisiva en  su éxito económico y  social y en  su  rendimiento 










de  conocimientos  valiosos  y  significativos  de  las  empresas.Aunado  a  ello  estará  el 




procesos  de  autoaprendizaje  directivo  a  través  del  coaching.  Así,  centrándonos  en  el 
autoaprendizaje de  los directivos, Herrera  (2004) plantea que algunas de  las  tareas con esta 
















Con  este  nuevo  enfoque,  se  demanda  ahora  a  los  distintos  niveles  jerárquicos  un 
esfuerzo por desarrollarse desde ellos mismos.Como consecuencia, se inicia un período de 
“auto‐aprendizaje”,  donde  las  iniciativas  de  impulsar  la  propia  capacitación  es  un  nivel 















sobre el personal que  se  tomen  (contratación de  gente,  capacitación ofrecida, prestaciones 
proporcionadas,  y demás)  reflejan  esa  filosofía por parte de  la  empresa.    Las personas que 
acuden  a  su  trabajo  traen  su  propia  filosofía  básica  (experiencias  vividas,  educación  y 























de  dimensiones,  pero  se  podría  sintetizar  diciendo  que  a  través  de  la  insatisfacción  se 
desencadena  el  proceso  interno  de  motivación  del  individuo,  que  desencadena  en  un 
comportamiento para lograr el objetivo y las recompensas inherentes al mismo. Así, surge un 
estímulo, una brecha entre la situación actual y la deseada, lo que impulsa a la persona a actuar, 
a  tener una conducta o comportamiento que  lo  llevará a obtener  la meta, cerrándose así  la 
brecha inicial (Rodríguez,2009). 
La motivación e  implicación de  los  individuos está  ligada a  los  factores organizativos, 
tales como: condiciones de  trabajo, sistema de contraprestaciones, contenido del puesto de 
trabajo, estilo de liderazgo, clima laboral, entre otros. Un individuo puede no estar implicado, 
pero  estará  motivado  porque  puede  alcanzar  alguno  de  sus  objetivos  particulares  en  la 
organización sin sentirse implicado con la misma.Al presentarse un conflicto, su predisposición 
al  esfuerzo  puede  variar  rápidamente  cuando  exista  un mínimo  de  complicación  entre  los 
intereses de  la empresa, del  grupo  y  los  suyos personales,de manera que  fácilmente podrá 
abandonar la organización y prestar sus servicios en otra para mejorar su nivel particular. 
 
Habida  cuenta  de  las  investigaciones  que  se  han  realizado  sobre  las  teorías  de  la 















personal, para así adaptar  las asignaciones y  recompensas  laborales a  lo que hace que esas 
personas funcionen mejor. En virtud de esto, esos conocimientos de la motivación deberán estar 
en  los  planes  estratégicos  como  insumos  para  el  diseño  de  las  relaciones  laborales  y  en  la 
distribución del poder de dichas relaciones en la empresa (Rodríguez, 2009). 
 



























































































































































































































































































































































































































A. Los  factores  extrínsecos  al  trabajo,  relacionados  con normas  y procedimientos de  la 
empresa,  condiciones de  trabajo,  seguridad,  salario,  relaciones  interpersonales,  etc., 
tienen  un  potencial  motivador  reducido  a  largo  plazo;  se  valoran  actualmente  en 
términos  de  condiciones  mínimas  irrenunciables  que  actúan  como  factores 
insatisfactorios, al no ubicarse como parámetros aceptables. 




B. Los  factores  intrínsecos al  trabajo  y al  crecimiento  (progreso personal  y profesional) 
parecen  tener  la  capacidad  de  actuar  como  motivadores  fuertes,  siempre  que  no 
interfieran con los factores extrínsecos del trabajo. 
C. La fuerza motivacional (predisposición) al esfuerzo de un empleado viene determinada 
por  las percepciones del mismo  en  relación  con: 1)  su propia  capacidad para  lograr 






E. Hay  que  considerar  puntos  de  referencia  para  conocer  la  equidad  o  su  ausencia,  en 












  Considerando que  la evaluación del rendimiento es una de  las funciones clave de  los 
recursos humanos, se debe recordar que es el proceso mediante el cual se estima el rendimiento 
global  del  empleado.  Las  evaluaciones  brindan  una  información  relevante  y  fresca  sobre  el 
desempeño  del  personal,  además  otorga  retroalimentación  a  las  personas  trabajadoras 
respecto a la manera en que cumplen sus actividades y, también, facilita a la dirección el curso 
                                                          
13 Se refieren a los objetivos de la empresa, los cuales se expresan en los planes mayores; definen a su vez los objetivos 
departamentales, controlan los de los departamentos subordinados, y así hasta el final de la línea. Dichos objetivos 





y  la  toma de decisiones. Así, dicha  información puede  facilitar al departamento de Recursos 
Humanos  identificar  el  potencial  y  el  grado  de  desarrollo  de  los  individuos  y,  acerca  de  la 
planificación de la carrera profesional. También, muchas compañías la emplean para determinar 







piedra  angular  de  la  dinámica  organizacional;  en  la  organización moderna  puede  no  haber 
tiempo para remediar un desempeño deficiente.  El desempeño humano debe ser excelente en 





B. Desempeño.  Comportamiento  o medios  instrumentales  que  se  pretenden  poner  en 
práctica. 
C. Factores  críticos  de  éxito.  Aspectos  fundamentales  para  que  la  organización  logre 
resultados y desempeños de éxitos (Chiavenato, 2002). 
 
De  esta  manera,  muchas  empresas  desarrollan  varios  sistemas  de  evaluación  para 
acompañar  resultados  financieros,  costes  de  producción,  cantidad  y  calidad  de  los  bienes 

















A. La  evaluación  debe  trascender más  allá  del  desempeño  en  el  cargo,  también  debe 
alcanzar  a metas  y objetivos. Así, debe  estar unido  éste  con  el  alcance de metas  y 
objetivos.  
B. La evaluación debe hacer énfasis en el individuo que ocupa el cargo y no en la impresión 













e  información;  los  resultados  poseen  una  doble  función:  a)  proporcionar  las  bases  para  el 
crecimiento  profesional  y,  b)conseguir  los  objetivos  y  los  resultados  corporativos.  Les 
retroalimenta  información,  pues  les  proporciona  además:  orientación,  autoevaluación, 






capacidad  de  las  personas  para  aprender  y  asimilar  conocimientos  nuevos  y  diversos,  y 
desarrollar habilidades. Respecto a las competencias tecnológicas, se refieren a la capacidad de 
asimilación  de  conocimientos  de  diversas  técnicas,  para  el  ejercicio  de  la  generalidad  y  la 
multifuncionalidad.  Las  competencias  metodológicas  requieren  decapacidad  de  iniciativa  y 
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  La evaluación del desempeño está  también  ligada a  la expectación del personal y  las 
recompensas derivadas del nivel de productividad del  individuo (Chiamsiri, 2011). Se trata de 
elevar el nivel de valencia positiva14de la productividad y de la calidad en el trabajo, o sea “(…) 
grabar en  la mente de  las personas que  la excelencia en el desempeño  trae beneficios a  la 
empresa, y sobre todo, a las personas involucradas” (Chiavenato, 2002, p. 212). 
 
Por  consiguiente,  el  siguiente  paso  a  dar  consistirá  en  definir  por  parte  de  la  alta 








puesto,  por  el  rendimiento  y/o  por  el  conocimiento.  Existe  consistencia  en  la  literatura 
especializada  en  mostrar  una  causalidad  sobre  el  hecho  de  que  una  mala  política  de 








como  la estrategia  y estructura de  la  empresa,  la  cultura,  los  valores, el nivel  financiero,  la 












  Cabe  subrayar que,    los objetivos de  los  sistemas de  compensación deben de  estar 
ligados a  los objetivos de  la organización, su establecimiento y  los procesos para alcanzarlos 





dinámica y estar vinculada con  la realidad del mercado,  la competencia global y  los cambios 




A. Beneficios  y  servicios  sociales.  Se  incluyen  aquí  servicios  asistenciales  médicos, 
financieros, educativos, jurídicos, seguros de vida, suplementos de jubilación, y demás. 
También  están  aspectos  de  recreación  como  centros  deportivos  y  esparcimiento, 
excursiones,  viajes,  actividades  culturales,y  suplementarios  como    comedores  de 
empresas,  bar  o  cafeterías  en  el  centro  de  trabajo,  y  transporte  subsidiado, 
estacionamiento reservado. 
B. Medidas  sobre  seguridad  e  higiene  laboral  (salud  laboral).  Un  excelente  ambiente 
laboral  en  cuanto  a  seguridad  e  higiene  ocupacional  incidirá  definitivamente  en  el 
contexto de trabajo.Asimismo, aquí  inciden tanto circunstancias psicológicas (tipo de 









D. Diseño  de  puestos  de  trabajo,  orientados  hacia  la  ejecución  de  tareas  variadas, 










dificultad y  responsabilidad entre  los puestos, y por  tanto está  relacionada con  la  jerarquía; 
mientras que la externa queda garantizada cuando las recompensas de un puesto son similares 
a las tienen otras organizaciones semejantes en el mercado laboral. Ambas, junto a la equidad 










posibilidad  equivalente para obtener un  empleo  con base  en  sus  capacidades  (Fortune  500 
WomenCEOs, 2011; Mlambo‐Ngcuka, 2015). 
 
 La  acción  afirmativa  va  más  allá  de  la  igualdad  en  las  condiciones  de  empleo.  Es 













su  éxito  (Dessler,  1996,  p.  62),  a  saber:  1)  Política  de  empleo  igual,  que  ofrece  iguales 
oportunidades  de  empleo  y  una  declaración  del  compromiso  al  respecto.  2) Nombrar  a  un 














y minorías  con  base  en  la  suposición  de  que  al  eliminar  los  obstáculos  se  incrementan  las 
oportunidades para las mujeres y minorías. La segunda, va focalizada al logro de resultados por 
medio  de  la  aplicación  de  restricciones  a  la  contratación  y  las  promociones.    Ambas  con 
resultados  positivos  en  torno  a  asegurar  que  las  acciones  tomadas  por  el  empleador  sean 
eficaces para potenciar  la  contratación de minorías  y mujeres  en  la organización  (Aguilar  y 
Palma, 2009; Fernández, 2014). 
 
De  esta  manera,  las  situaciones  especiales  en  los  entornos  laborales  de  un  sector 
pueden incidir en mejorar algunas compensaciones por un puesto determinado; ello obedecerá 
a que en circunstancias específicas  las empresas, por  la escasez de algún tipo de personal, se 























discriminación,  en  nuestro  caso  particular,  para  las  mujeres  (Rodríguez,  2003;  Fernández, 
2014).Con éstas, las trabajadoras podrán tener acceso a los recursos y servicios, que mejorarán, 
sin  lugar  a dudas,  su  calidad de  vida. Asimismo, dichas  acciones permitirán  ir  reduciendo  y 




ello,  logrando  la organización alcanzar altos niveles de productividad  y  satisfaciendo así  sus 
objetivos estratégicos. 
 
2.4.  Influencia  de  los  Sistemas  de  certificación  sobre  las  Políticas  de 
recursos humanos 
 
                                                          
17Empoderamiento: tener control sobre  las decisiones y  los asuntos que afectan  la vida cotidiana,  laboral, etc.   de 








vida profesional  y  vida doméstica,  una división  a  la que muchas mujeres no  siempre  están 














1. El  compromiso  con  la efectividad del derecho constitucional de  igualdad entre mujeres y 
hombres. 
2. La  integración del principio de  igualdad de trato y de oportunidades en el conjunto de  las 
políticas económicas,  laboral, social, cultural y artística, con el  fin de evitar  la segregación 









de  seguir,  lo  cual  ya  incide  en  que  las  organizaciones modifiquen  sus  políticas  de  recursos 
humanos,  en  todos  los  niveles.  Y  que  elaboren  de  esta  manera  los  planes  de  igualdad  e 
implementen  todas  aquellas  medidas  de  promoción  de  la  igualdad.  Se  obliga  a  las 
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organizaciones a respetar el  trato equitativo y  la simetría de  las oportunidades en el ámbito 
laboral, evitándose cualquier tipo de discriminación  laboral entre mujeres y hombres, y se va 
más allá, a emplazar que esas directrices  sean  también consideradas por  los  representantes 
legales de  los trabajadores, en el Capítulo III, Artículo 45, sobre Los planes de  igualdad de  las 
empresas y otras medidas de promoción de la igualdad (Ley Orgánica 3/2007, p. 12620). 
 
Como  aspecto  relevante  esta  normativa  indica  los  planes  de  igualdad  entre  las 




de  acceso  al  empleo,  clasificación  profesional,  promoción  y  formación,  retribuciones, 














en  los  distintos  grupos  y  categorías  profesionales  de  la  empresa,  la  adopción  de  planes  de 
igualdad u otras medidas  innovadoras de  fomento de  la  igualdad, así como  la publicidad no 
sexista de  los productos o  servicios de  la  empresa. Con  lo  cual  ese Ministerio  ejercerá una 
función  fiscalizadora  sobre  el  cumplimiento  efectivo  de  las  pautas  y  medias  relativos  a  la 
igualdad (Ley Orgánica 3/2007, p. 12620). 
 
Esta  normativa  integra  bajo  el  título  “El  principio  de  igualdad  y  la  tutela  contra  la 
discriminación”,  el  precepto  de  la  igualdad  tanto  en  la  interpretación  y  aplicación  de 










igualdad efectiva entre  los sexos, haciendo valer así el derecho constitucional de  la  igualdad, 


















y planes en materia de  igualdad  (1981 Acciones para  la  Igualdad, 1983 Primer Programa de 
Acción Comunitaria para  la  Igualdad, 2006 Plan de  trabajo para  la  igualdad entre mujeres y 
Hombres, y 2010‐2015 Estrategia para la igualdad entre mujeres y hombres),y posteriormente, 
nacieron  los  Planes Nacionales Generales  del Gobierno  Español  (I  Plan  para  la  Igualdad  de 













Ahora bien,  en el  tema de  los  sistemas de  certificación de  Igualdad de  género, que 
promueven  la autonomía económica de  las mujeres, proponiendo medidas para eliminar  las 
desigualdades  aún  existentes  en  el  espacio  laboral  y  favorecer  su  acceso,  permanencia  y 
desarrollo en el mercado laboral remunerado; se ha avanzado un largo camino. Con el auspicio, 
del Programa de  las Naciones Unidas para el Desarrollo  (PNUD),  se han venido gestando en 




A  continuación  se  desarrollan  los  principales  aspectos  de  cómo  los  sistemas  de 





















Remuneración  e  incentivos:  La  organización  deberá  definir  e  implantar  políticas  de 


















personal  en  la  toma  de  decisiones  internas,  que  afecten  las  condiciones  laborales  y  la 
productividad de  la organización  y, en  los diferentes procesos de diseño,  implementación  y 
evaluación de la política interna de igualdad. 
  Asimismo,  la Salud  integral: establecer programas permanentes que contribuyan a  la 
salud integral del personal, como derecho básico, y con perspectiva de género. 
 
Promover  programas  permanentes,  de  sensibilización,  atención  y  prevención,  que 
promuevan la salud sexual y reproductiva entre el personal; las Formas de violencia de género: 




familiar  y  laboral:  garantizar  por  procedimientos  y  acciones  concretas,  la  promoción  de  la 









  Esta  norma  de  Certificación,  también  direcciona  a  la  organización  hacia  la  mejora 
continua. Respecto a la satisfacción del personal se deben establecer mecanismos de evaluación 
para identificar el nivel de satisfacción del mismo en acciones ejecutadas en el marco del modelo 
y el  cumplimiento de  la política de  igualdad y equidad de género.La muestra que  se evalúa 
deberá ser representativa y corresponder al principio de proporcionalidad entre  los géneros, 
con  información  desagregada  por  sexo  e  interpretarse,  obviamente,  bajo  la  perspectiva  de 
género. 
 
Con  relación  a  la  evaluación  interna,  la  norma  establece  realizar  periódicamente 
evaluaciones  internas,  para  determinar  la  efectiva  implementación  del  SIGEG.  En  cuanto  al 
seguimiento  y  medición  de  las  acciones  correctivas,  sedebenplanificar  e  implementar 
mecanismos  de medición,  análisis  y mejora,  con  ayuda  de  indicadores  de  desempeño  que 










formación;  capacitación  y  participación  en  la  toma  de  decisiones  (INAMU,  2007).  Y 
paralelamente,  se  va  generando  un  nuevo  conocimiento,  la  organización  está  aprendiendo 
nuevas maneras de gestarse, que recíprocamente, a su vez, le lleva a innovar, porque mejora la 
calidad de empleo para las mujeres,  mejora los ambientes laborales y, mejora la productividad, 
















(2010),  el  cual  constituye  un  valioso  producto  de  sistematización  de  las  experiencias 








Este valioso Manual de  Igualdad de Género en  las Empresas  se  fundamenta en  tres 







porque  así  se  garantizará  la  elección  de  las  personas  correctas  que  formarán  parte  de  su 
plantilla. Al respecto y en aras por garantizar la igualdad de oportunidades se debe: 
 



























sentido  amplio,  no  supeditado  solo  a  los  requerimientos  técnicos  y  operativos  del 













 Desarrollar  perfiles  de  cargo  centrando  los  requisitos  del  puesto  en  el  producto  o 
servicio ofrecido y, no en una mera descripción de procedimientos. 
 Focalizar  el  análisis  en  capacidades  de  las  personas  que  trabajan  para  alcanzar 
determinados  resultados  y  responder  a  situaciones  no  previstas,  identificando  qué 














  Este  tema  ha  sido  tradicionalmente  el meollo  para  el  desarrollo  profesional  de  las 
mujeres trabajadoras. Así, para garantizar la igualdad de oportunidades se debe: 















 Evitar  que  los  criterios  de  promoción  premien  exclusivamente  a  los  candidatos 
masculinos y a las ocupaciones “masculinas”, sobre las “femeninas”. 
 Fomentar  que  los  superiores  desarrollen  junto  con  cada  empleado  y  empleada  un 
programa  de  evaluación  de  movilidad  o  plan  de  carrera,  donde  se  examinen  las 
posibilidades de ascenso y/o movilidad lateral en función de sus competencias. 
En cuanto a  la aplicación de acciones positivas se establece  implantar aquellas centradas 
enpromocionar, con apoyo adicional a  las  familias, si se requiere un  traslado para asumir un 
puesto; así como apoyar  las promociones de personas con discapacidad y que provengan de 
minorías  étnicas  y  racionales;  también  fomentar  el  desarrollo  de  un  plan    de  carrera  para 
mujeres, con el apoyo activo de sus gerentes; y estipular que  la gerencia ejecutiva  incluya al 






sentido  amplio,  no  supeditado  solo  a  los  requerimientos  técnicos  y  operativos  del 
puesto.  
 Revisión de los cargos ya existentes bajo la perspectiva de género. 















 Catastrar  regularmente  las necesidades de capacitación del personal, para contar así 
con mayores  conocimientos  y habilidades para mejorar  su desempeño en el puesto 
actual o para mejorar sus destrezas para futuras promociones. 
 Establecer  capacitaciones  abiertas  para  el  personal  y  difundirlas  ampliamente  para 
personas interesadas. 
 Incorporar  capacitaciones  regulares  sobre  género  y  prevención  del  hostigamiento 
sexual, entre otros temas, dirigidos al personal con individuos a su cargo, tendrán que 
ser de asistencia obligatoria. 
 Eliminar el uso de estereotipos del  reclutamiento de personas  trabajadoras, para  la 
capacitación en temáticas visualizadas como “masculinas” y “femeninas”. 











 Programar  las  capacitaciones  de  manera  compatible  con  las  responsabilidades 
familiares del personal. En horarios de trabajo y en la propia organización. 
 Integrar un enfoque de género en el  contenido, en  lo posible, en  la  temática de  los 
talleres. 
Un ejemplo de empresa exitosa, lo constituye la Administración Nacional de Puertos de 





















 Incorporar  una  persona  del  Comité  de  Equidad  de  Género  en  las  instancias  de 
seguimiento y evaluación del personal. 













de  principios  androcéntricos  (la  descripción  del  trabajo  se  basa  en  las  tareas 
desarrollados  por  hombres),  b)  sobregeneralización  (las  necesidades  de  un  grupo, 
usualmente hombres, se extiende al conjunto), c) invisibilidad de las tareas propias de 





género  (creencias  estereotipadas  sobre  las  tareas  que  hombres  y  mujeres  deben 
realizar). 
Como  ejemplo  de  caso  exitoso  cabe  mencionar  el  Proyecto  Mentor  de  Noruega, 
realizado  en  las  universidades  y  organizaciones  de  ciencia  y  técnica18.  Allí,  el  objetivo  fue 
desarrollar una red de Mentores conformada por investigadoras/res consolidadas en diversas 








 Que  las  únicas  diferencias  legítimas  en  una  estructura  de  compensaciones  deberán 
justificarse a partir de criterios no discriminatorios, establecidos para todos los puestos. 














                                                          
18 Vale recordar que el Programa de Desarrollo de  las Naciones Unidas, PNUD, trabaja en todo el mundo, y fue el 
organismo financiador de este Manual de Igualdad de Género en las Empresas, de manera que mantiene registros de 


































competencias  en  materia  de  capacitación  empresarial,  aptitudes  gerenciales,  redes  de 
apoyos  de  homólogas  y  mentoras/res.  Por  ello,  esta  corporación  tiene  como  socio 
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 Disponer de  apoyo de  servicios de  cuidado para  los  trabajadores  y  las  trabajadoras 
(servicios  de  guardería,  directos  o  subvencionados,  cuidado  diurno  de  personas 
mayores). 
 Promover  licencias  por  maternidad  y  paternidad  para  el  nacimiento,  la  adopción, 
enfermedades,  asuntos  escolares,  lactancia  y  gestación,  inspirados  en  la 
Recomendación 191 de la OIT, entre otras. 
 Eliminar barreras que puedan  interferir en el usufructo de  licencias por maternidad, 
lactancia y paternidad, donde por dichas licencias el personal no pierda su nivel, posición 
y/o antigüedad por lapsos de ausencias por tales motivos.  
 Remover  discriminaciones  entre  las  personas  trabajadoras  por  responsabilidades 
familiares. 






 Garantizar una  licencia de un mínimo de 14 semanas, por el Convenio 183 de  la OIT 
(2000) sobre la protección de la maternidad, para las trabajadoras, incluyendo quienes 
tengan contratos a corto plazo, e  introducir medidas  inspiradas en  la Recomendación 
191 OIT. 







 Desarrollar  un  compromiso  de  paternidad/maternidad  conociendo  las  necesidades 
particulares del personal respecto al tiempo disponible para el trabajo y el hogar. 
 Impulsar  las  licencias por paternidad,  las cuales deberán ser  remuneradas y con una 
duración que no sea meramente simbólica. 















 Fomentar  programas  de  integración  social,  de  recreación,  para  trabajadoras  y 
trabajadores, y sus familias. 
 Promover  un  ambiente  de  respeto  interpersonal  y  sensible  al  género  en  el  uso  del 










mujeres,  y  personas  con  necesidades  especiales  (espacios  para  amamantar  a  sus 
hijos/hijas, cambio de pañales, etc.; y rampas de acceso para discapacitados físicos). 



















 Propiciar  ambientes  de  respeto  y  dignidad  entre  el  personal,  cambiar  la  cultura 
organizacional  hacia  nuevas  formas  de  relación  entre  los  géneros,  basadas  en  los 
derechos humanos, desde la diversidad. 
 La  mejor  forma  de  difundir  las  abstenciones  puede  ser  mediante  ayudas  visuales, 
folletos o volantes informativos. 
Centrándonos en  la  transversalidad del género,   para eliminar el hostigamiento  sexual y 
laboral se debe: 
 Establecer un programa de sensibilización que desaliente el hostigamiento, el acoso y la 











 Contar  con  un  equipo  de  especialistas  en  la  temática,  encargado  de  analizar  las 
denuncias y llevar los casos, implementar un protocolo de acción en la empresa. 






Como  ejemplo  de  empresa  privada  exitosa  se  menciona  al  Banco  Bilbao  Vizcaya 






de  ONU  Mujeres  (Entidad  de  las  Naciones  Unidas  para  la  igualdad  de  Género  y  el 
Empoderamiento de las mujeres),para implementar así los 7 Principios de Empoderamiento 
de  las  Mujeres  en:  la  economía,  la  educación,  la  salud,  la  no  violencia  ydesarrollo 


















 Implementar  medidas  de  acción  afirmativa  para  clientas/usuarias  con  mayores 
dificultades de acceso a los servicios y productos de la empresa (cambios en circuitos de 
distribución, precios especiales por tipo de compradores, y demás). 
Como  ejemplo  de  empresa  exitosa  se  halla  Microsoft  Corporation,  empresa 
multinacional, con sede en Redmond, Estados Unidos, dedicada al sector de software. Dentro 
de los valores de la propia Compañía Gates está la Igualdad y Equidad de Género, el respeto a la 









realiza  ingentes  esfuerzos  financieros  y  materiales  para  las  mujeres,  en  temas  de  salud 


















como  métodos  de  gestión  y  guía  para  ser  incorporados  a  los  otros  sistemas  de  recursos 





recursos  humanos,  lo  que  también  ha  obligado  a  llevar  a  cabo  un  cambio  de  cultura 
organizacional.  











guía  el  proceso  bajo  el  Sistema  de  Igualdad.  Se  establece,  entre  otras medidas,  un 










las mujeres  trabajadoras,  en  aspectos  relacionados  con  la  conciliación  familiar,  a  través  de 
cambios  sustanciales  (guarderías,  licencias,  etc.),  horarios  flexibles,  teletrabajo,  entre  otros; 
además se focalizan, a través de los planes de acción, en la capacitación y promoción, el respeto 
de  los  derechos  laborales,  principalmente  de  las  mujeres;  se  crean  y  propician  ambientes 
laborales más amigables para éstas, y  se  crean  las  condiciones propicias para  la gestión del 
talento, formación de liderazgos más andróginos. Todo ello, les impulsa a las mujeres a una toma 
de  conciencia  como  sujetas activas, y esto  les potencia hacia el desarrollo de  competencias 
directivas  y  liderazgos  femeninos  (modelos  femeninos de directivas),  facilitándoles  el poder 
ocupar altos puestos en la jerarquía corporativa, lo cual propicia la innovación y la creatividad. 






conozca  las  competencias,  idoneidades,  talentos,  aptitudes  y  potencialidades  factibles  (por 







apostado a que  los resultados exitosos  logrados a través de  las Certificaciones de  igualdad se 





























equidad  de  género  en  la  performance  de  la  organización,  a  través  del  establecimiento  de 
determinadas políticas de Recursos Humanos, considerando para ello distintos apartados. En 
este sentido, comenzamos con el análisis del impacto de las políticas de los Recursos Humanos 










es una variable de éxito  incuestionable de  las denominadas empresas  inteligentes  (Drucker, 
1970; Valdés, 2002; Brenes, 2004; Villalobos y Pedroza, 2009). Así, una organización se considera 
un  sistema administrado, diseñado  y operado  con el  fin de  lograr un  conjunto de objetivos 
específicos (Bateman y Snell, 2001). A modo de ilustrar, la Revista Fortune realiza cada año una 




talento,  7)  Responsabilidad  con  la  comunidad  y  con  el  ambiente  y,  8)  Uso  de  los  activos 
corporativos. 
 
Fruto  de  dicha  encuesta  realizada  en  1996,las  compañías  ganadoras  fueron  (Fisher, 
1997): 1) General Electric, 2)Microsoft, 3)Coca‐Cola, 4) Intel, 5) Hewlett‐Packard, 6) Southwest 
Airlines,  7)BerkshireHathaway,  8)  Disney,  9)  Johnson &  Johnson  y,  10) Merck.  Todas  estas 
corporaciones obtuvieron ventajas competitivas sobre sus competidores al adoptar enfoques 
administrativos que satisfacen a sus clientes a través de cuatro aspectos para lograr una ventaja 
competitiva:  competitividad  en  costos,  productos/servicios  de  gran  calidad,  velocidad  e 
innovación (Lawler III, 1992; Tinoco y Soler, 2011). Así, y respecto a la competitividad en costos, 
se  destacaba  cómo  laspersonaseran  un  factor  central,  pues  una mejor manera  de  alcanzar 
costos favorables es proporcionando una remuneración justa a las personas y asegurándose de 





variables  como:  diversidad,  igualdad  entre  los  sexos,  porcentaje  de  mujeres  que  trabajan, 
beneficios  para  las  familias,  flexibilidad  de  horarios,  compartimiento  de  trabajo  entre  dos 
































en  la actualidad  las claves de éxito de  las organizaciones giran en  torno a dos conceptos,  la 
tecnología y las personas (Roosevelt, 1999; Seymen, 2006; Yáñez, 2001; Zamorano y Reza, 2002). 



















capacidad  de  respuesta,  ante  los  desafíos,  implica  estar  cambiando  en  forma  continua  y 
aprendiendo nuevas formas de actuar (Gómez‐Mejía et al, 2011; Flores y Flores, 2011).Así pues, 
la  única  ventaja  sustentable  es  aprender más  rápido  que  la  competencia19  (Drucker,  1970; 
Garvin,  1993;  Ordóñez,  1997;  Pucheu,  2012).Consecuentemente,  a  medida  que  se  ha  ido 
evolucionando hacia  formas  innovadoras y no  tradicionales del management  (Teijeiro et al., 
2010),  también  se ha  ido desdibujando  la  frontera  tradicional de  la  ciencia de  los Recursos 






debían  de  observar  a  aquellas  que  obtenían  mejores  resultados  en  razón  de  que  estaban 







por  contrataciones  de  calidad mediante  la  elevación  de  las  habilidades  de  aquellos  que  ya 
trabajan  para  nosotros.  Nuestro  éxito  temprano  con  la  capacitación,  tanto  interna  como 
externa, me da algún optimismo” (Bateman, 2001, p. 361). 
 







de una década, puesto que  la forma tradicional de pensar sobre  la consecución de  la ventaja 
competitiva  se  ubicaba  mayoritariamente  en  las  capacidades  financieras,  estratégicas  y 






Soler,  2011).Este  autor,  enparticular,  cree  que  en  algunas  empresas  los  especialistas  de 
estaciencia de gestionar personas, consideran que los recursos humanos se constituyen en una 






aquellas que han alcanzado  la etapa del desarrollo de  la gestión estratégica de  los  recursos 
humanos  (Yáñez, 2001;Tinoco y Soler, 2011), a  través dela consideración del personal como 
verdaderos  socios empresariales estratégicos  (Dickens, 1994; Earley, 2000; Werther y Davis, 
2000;  Cuomo  y  Mapelli,  2007;  Chiavenato,  2011).He  aquí  una  visión  muy  significativa  y 
diferenciadora sobre el acervo de un pensamiento ganador, que a lo largo del tiempo redundará 




Esta  compañía  se enfoca en el  software,  como  lo plantea  su Director General Bill Gates, es 
“inteligencia empacada”, pues los programas, algoritmos y aplicaciones provienen de las mentes 
de  las personas muy  listas; por ello esta empresa efectúa un excelente  trabajo al  reclutar y 
contratar el mejor talento dentro de  la  industria.   Ellos desean que  las personas entiendan  la 
tecnología  actual,  pero  buscan  que  la  gente  aprenda,  más  que  sepa,  que  cuenten  con  el  
potencial de crecer y cambiar de forma continua.Asimismo, que sean capaces de pensar con 
flexibilidad a fin de que creen cambios en la industria. Curiosamente, esta compañía mantiene 











el hecho de poder alinear  la estrategia empresarial con  las personas en  la organización, para 
conseguir  resultados  empresariales  extraordinarios.  Consecuentemente,  se  obtendrá  una 
compleja e integral aglomeración de prácticas de gestión del talento en la organización, lo que 








Tinoco  y  Soler,  2011).Analizando  bien  la  geografía  social  del  personal,  y  bajo  un  cuidadoso 
estudio de las características sui géneris del mismo, cada empresa es diferente. Por otra parte, 
se plantea  la congruencia externa de  la organización,  la cual hace referencia a que se deben 
alinear las prácticas de gestión de los recursos humanos con las características clave del entorno 
empresarial  (Davis,  1993;  Johnston,  1995;  Smith,  1997; Werther  y  Davis,  2000;Villalobos  y 
Pedroza,  2009;entre  otros).En  su  momento,  por  ejemplo,Sam  Walton,  fundador  de  Wall‐
Mart(1996), argumentaba que para aumentar el compromiso de los empleados con las metas 
estratégicas de la compañía y, resaltar su sentido de pertenencia, los llamó “asociados”, y les 
entregó  acciones  de  la  empresa.  Desde  entonces,  esta  compañía  ha  diseñado  sistemas  de 




Aparece bajo esta argumentación  la perspectiva de  la  teoría de  la contingencia  ‐o  la 
visión‐de que las Prácticas de Recursos Humanos deberían ser coherentes con otros aspectos de 





Por  tanto,  ante  las  explicaciones  previas  se  planteaque  los  ejecutivos  de  Recursos 
Humanos, cuya función está en línea con la estrategia empresarial, se esfuerzan en demostrar 
que  su  inversión en  los  reclutamientos generará  tasas  razonables de  retorno  (Teijeiro et al., 
2010). Además de que la relación entre los recursos humanos y la estrategia empresarial solo 
podrá  realizarse  si  se  consideran  tanto  los  factores  internos  y  externos  de  la  organización 
(Porter, 1985; Sugalski, et al. 1995;Collis y Montgomery,1998; Tinoco y Soler, 2011;entre otros). 
 




específicos, posibles de  cuantificar,  con  la  finalidad de valorar  la gestión de  las personas en 
dichas empresas. Básicamente,los criterios se agrupaban en dos grandes tipos: 1) Criterios de 
Recursos  Humanos  (Formación  y  educación  del  personal,  lealtad  de  los  empleados, 
reconocimiento corporativo de  los empleados, calidad de  las políticas de  recursos humanos, 
indicadores  de  satisfacción  en  el  trabajo)  y  2)  Criterios  Emprendedores  (Flexibilidad  de  la 
































productos. Dicha empresa  fue más allá, puesto que  su evaluación  rindió  resultados  sobre el 
espíritu  emprendedor,  porque  invirtió  incluso  en  nuevas  empresas  propiedad  de  antiguos 
colaboradores suyos, y les concedió contratos de “suministro preferente”. 
 
  Otro  ejemplo magnífico  lo  constituye  la  cadena  de  FourSeasonHotels,  que  con  sus 







  Más  aún,  Bilmes  et  al  (2003)  deduce,  en  definitiva,  que  las  empresas  prestan  poca 
atención  al  capital  humano,  porque  es  difícil  de medir  y  los  beneficios  de  la  estrategia  del 
personal tardan tiempo en hacerse evidentes. Sin embargo, queda de manifiesto que cada vez 
se  vincula más el  rendimiento organizativo a  la  gestión del personal  (Tinoco  y  Soler, 2011). 
Además, esta autoracuestiona si son las buenas políticas de personal las que crean las buenas 
empresas, o viceversa. Por  lo  cual, ella afirma que  las empresas mejor gestionadas    son  las 
mejores en  la gestión del personal. Y  reafirma que  la evidencia  indica que  las empresas que 
tienen mejores políticas de personal, consiguen ventajas competitivas en el mercado (Carvajal, 











orientada  a  los  negocios,  puesto  que  la  diversidad  se  constituye  así  en  una  herramienta 
poderosa para construir ventajas  (Teijeiro et al., 2010),  tales como asumir un compromiso y 
responsabilidad  social;  ayudar  a  atraer,  conservar  y motivar  a  los  empleados;  lograr mayor 
conocimiento  del mercado  diversificado;  promover  la  creatividad,  innovación  y  solución  de 
problemas; y elevar la flexibilidad de la organización (Valdés, 2002; Hofmeister, 2006; Villalobos 








entienden así  la diversidad de  los mercados y  la base de  sus clientes variados. También,  las 









































































capacidad  de  implementar  correctamente  la  estrategia  constituye  una  fuente  de  ventaja 
competitiva,  siendo  las personas el  centro de dicha ejecución. Así, del  análisis  realizado,  se 
evidencia  que  la  capacidad  para  implantar  bien  la  estrategia  producía  un  impacto  sobre  el 




Dichos  autores,  argumentan  en  su  estudio  que  existe  una  arquitectura,  que  debe 
estructurarse y gestionarse en la organización, con la finalidad de crear valor. No son acciones 
aisladas y desarticuladas. La implementación de la estrategia está conducida por el denominado 




organizaciones  que  cuentan  con  sistemas  de  medición  del  rendimiento  más  equilibrados, 
clasificaron el foco de atención estratégico de sus empleados de manera más significativamente 














  Asimismo, Becker  et  al  (2002)  afirman  categóricamente  que  la  gran mayoría  de  los 












  Dichos  investigadores plantean que  la arquitectura de recursos humanos tiene varias 
características que la diferencian de su gestión tradicional, a saber: 
 












En  este  sentido,  verbigracia  la  empresa  BectonDickinson  (con  un  valor  de  2.5  mil 
millones de dólares) ha puesto en ejecución un proceso dinámico e innovador de planificación 






  Por  tanto, es pertinente decidir e  implantar  todos aquellos cambios  relevantes en  la 
organización para  lograr que  las medidas de recursos humanos estén  ligadas directamente al 





haciendo que éstos  también  se  sincronicen con  los de  la organización  (Teijeiro et al., 2010), 
puesto que el rendimiento del personal estará en relación directa con el cumplimiento de  las 
metas estratégicas que se pretenden (Sellers, 1996; Castillo et al., 2012). El quit aquí consiste en 











del  rendimiento  estratégico,  y  consecuentemente  los  beneficios  potenciales  de  la  empresa 
serán enormes  (Valdés, 2002; Becker et al, 2003; Cañibano, 2011).Baste  los ejemplos de  las 











a que  las organizaciones  también  tengan que  transformar  su administración y, por ende,  su 
manera  de  hacer  negocios.  De  ello  se  desprende  que,  en  estos  tiempos  de  la  Era  del 
conocimiento,  caracterizada  por  las  variaciones  vertiginosas,  lo  único  certero  es  el  cambio 
constante. 
 















crearlo,  adquirirlo,  almacenarlo en bases de datos,  transferirlo de  forma  explícita  y  tácita  y 
usarlo  (Filius,  2000;  CEN,  2004;  Hung,  2005).  Con  esto  se  pueden  lograr  mejoras  en  la 
organización como el desarrollo de nuevos productos, una mayor fidelización de los clientes, un 





2007). Entre estos  factores, diversos autores  como Chourides  (2003), Vargas  (2003)  y  Syed‐








económico  (las empresas) como a  la sociedad en suconjunto  (las personas). En este sentido, 
cabe destacar que: 
 
•  Las  empresas  adecuan  su  funcionamiento  a  las  exigencias  de  un  mercadoglobal  muy 
competitivo, con  rápidos  cambios  tecnológicos; porlo que  se vuelven organizaciones más 
flexibles cuyo principal valorson los recursos humanos que poseen, y 




  Consecuentemente,  se  ha  alcanzado  una  economía  de  servicios,  impulsada  por  las 





las  organizaciones  compiten  por:  la  calidad  —de  servicio,  de  producción,  etc.—;  por  una 
atención personalizada; y por su capacidad de innovar y generar conocimiento. 
 

















Doe,  1997; Myaskovsky  et  al.,  2005; Hofmeister,  2006).La  igualdad  de  oportunidades  entre 
mujeres y hombres que se refiere a laparticipación activa y equilibrada de ambos sexos en todas 
las áreas de la vida pública y privada, va más allá, porque la igualdad de oportunidades no es 










  Partiendo  de  dicha  lógica,  la  incorporación  de  políticas  activas  de  igualdad  de 










2005;Carcedo,  2006;  Carvajal,  2008;  Flórez‐Estrada,  2010;  Melero  y  Núñez‐Cortés,  2011; 
Compromiso para la Excelencia, 2012; SERNAM, 2013).No se trata de centrar el análisis solo en 
la situación de las mujeres, sino en las diferencias existentes. 




funcional);  como  cualitativo  (participación  en  los  procesos  de  selección  y  contratación, 
formacióncontinua, promoción, desarrollo de carrera y retribución). Esta observación facilita las 
claves  para  tomar  decisiones  y  desarrollarlas.Además,  la  perspectiva  de  género  facilita  la 
igualdad  de  acceso  y  participación  en  la  empresa,  rentabiliza  el  potencial  de  los  recursos 
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sentido,  implica  también  aspectos  de  índole  de  obtención  de  resultados  duros  para  las 







Mujeres y  la Oficina del Pacto Mundial de  la ONU, en marzo del 2010. Como entidad de  la 
Organización de  las Naciones Unidas para  la Igualdad de Género y el Empoderamiento de  las 
mujeres, ONU Mujeres lanzó el reto a las corporaciones bajo el lema de “La Igualdad es un Buen 










































Por  lo cual,  los 7 Principios para el Empoderamiento de  las Mujeres brindan un conjunto de 
reflexiones destinadas a ayudar al sector privado a centrarse en  los elementos clave para  la 
promoción de la igualdad de género en el lugar de trabajo, en el mercado y en la comunidad. 
Puesto que  les direccionan  a mejorar  y  ampliar  la  apertura  e  incorporación  de  las mujeres 
mediante  políticas  y  prácticas  empresariales,  este  programa  está  sujeto  a  técnicas  y 
herramientas y habilidades generadoras de resultados positivos. Además, esta  iniciativa es el 
producto de un largo proceso consultivo multilateral y bajo la égida de ONU Mujeres y del Pacto 
Mundial  de  las Naciones  Unidas  (UN  Global  Compact),  ofrecen  una  óptica  de  género,  que 
permite  a  la  actividad  empresarial medir  y  analizar  las  iniciativas  en  curso,  los  valores  de 
referencia y las prácticas de evaluación, basándose en prácticas empresariales de la vida real. 













  De  esta  manera,  se  manifiesta  que  al  incorporarlas  políticas  de  igualdad  de 
oportunidades en la selección, contratación y retribución, contribuye a que la empresa potencie 
las posibilidades de su capital humano (Mayo, 2002; TabiHaller‐Jorden, 2008; Compromiso con 









  Asimismo,  la  incorporación de  las medidas de  igualdad en  la formación, promoción y 
desarrollo,  tendrá  como  consecuencia  que  la  empresa  retenga  y  desarrolle  el  talento 
(Alfredsson, 2009). En definitiva, favorece a una valoración y optimización de las posibilidades 























  Es  relevante  mencionar  que  cuando  las  organizaciones  apuestan  por  trabajar 
activamente  en  la  igualdad  de  oportunidades,  direccionan  sus  acciones  a  fomentar  la 
sensibilización sobre este  tema de  toda  la plantilla,además de  formalizarla efectivamente en 
toda la cultura organizacional (Gómez‐Acebo, 1997; Linares, 2013). 
 




la  empresa.  En  todo  este  proceso  encaminado  a  romper  las  brechas  de  inequidad,  la 
organización tendrá que aprender a cambiar sus formas y contenidos de  los mensajes, tanto 




  Igualmente, Saldaña y  Llàtser  (2007), determinan que medir el  impacto que  tiene  la 
incorporación  de  acciones  de  igualdad  de  oportunidades  en  los  objetivos  de  negocio  hace 
posible una  gestión  sostenible  y perdurable  en  el  tiempo. Por  lo que  se deberá  evaluar de 
formaperiódica una serie de  indicadores que permitan visualizar  los resultados que se vayan 















ratios de personal  tales  como el absentismo,  la  rotación de personal, etc.; 2) mejora de  los 
indicadores de negocio,  tales  como  la productividad,  la  calidad de  servicio,  la  satisfacción  y 
fidelización de  clientes, promoción  y  formación,  sobre  todo en el  caso de  las mujeres, etc.; 




















Otro de  los  ratios por mencionar es el de  rotación, el cual mide  la  relación entre  las 




















tanto,    no  hay  factores  adicionales  de  estrés  por  estos  motivos,  trabajará  más  y  mejor 
(Chiavenato, 2011; CEPAL, 2012; OIT, 2012).Con relación a esta asociación está el denominado 
conceptodeevasión  mental,  el  cual  hace  referencia  a  cuando  una  persona  se  encuentra 







encontrarse  ante  lapromoción  y  formación,  sobre  todo  en  el  caso  de  las mujeres;  lo  cual 
representa una gran carga de estrés, de desmotivación y de frustración, que sin lugar a dudas 
trascenderá del ámbito privado y pasará a la esfera laboral, con las consecuencias negativas en 
última  instancia para  la empresa.  (Steiner, 1997;  Luthans, 1979; Soto, 2002; Carcedo, 2006; 
Flórez‐Estrada, 2010). 
 
  Mejora de  indicadores  internos. En este grupo se  incluyen  la mejora de  indicadores 




nacional determinan que  la  incorporación de medidas de  igualdad y conciliación mejoran en 
gran  medida:  el  clima  laboral,  el  compromiso  con  la  empresa,  la  satisfacción  y  el  orgullo 
corporativo.  Así,  se  argumenta  que  las  personas  que  trabajan  en  una  empresa  que  aplica 
políticas de igualdad y conciliación se sienten orgullosas de trabajar en la empresa y lo proyectan 
externamente.    Asimismo,  se  asevera  que  la mejora  de  estos  indicadores  favorece  que  la 
conflictividad laboral y el nivel de estrés disminuyan conlas consecuencias positivas que estos 




la  diferenciación  de  la  competencia.  Ambos  aspectos  en  la  actualidad  se  consideran  clave 
teniendo un valor de mercado. Son muchas  las empresas que cuidan su buen nombre y, por 
ende  su  posición  en  el  nicho  donde  operan,  puesto  que  en  el  transcurso  del  tiempo,  ello 
redundará en su haber corporativo y se constituirá también en fuente de ventaja competitiva. 
La  reputación  corporativa  es  el  conjunto  de  percepciones  que  tienen  sobrela  empresa  los 













etc.), todas  las acciones dirigidas a  incrementar  la calidad de  las condiciones de  las personas 






  Por  tanto, una vez más,  se confirma que  los  sistemas de  igualdad y equidady, en  su 
máxima expresión, las certificaciones de igualdad,a las que las empresas están accediendo en 
estos momentos en todo el mundo, logran impactar de manera positiva y obtener excelentes 
resultados  corporativos,  ya  que  sus  consecuencias,  a  largo  plazo,  mejoran  los  entornos 
laborales, impactan rubros de productividad y potencian un nuevo knowhow, al permitir que las 
interacciones entre  las personas en sus ámbitos  laborales sean en condiciones  favorables,  lo 
cual derivará en una identificación y compromiso para con la corporación.Y por otra parte, toda 
esa  dinámica  le  colocará  en  un  nivel  superior  de  competitividad  en  el mercado  (Proyecto 
AllTogether, 2007; Gómez‐Zermeño, 2011). Todos  los activos  intangibles,si se sostienen en el 
tiempo, lograrán la permanencia de las empresas a lo largo de mucho tiempo,pues la correcta 
administración  está  encaminada  a  ayudar  a  las  organizaciones  a  sobrevivir  y  a  ganar  en  la 
competencia  con  otras  empresas.Si  una  empresa  tiene  una  buena  administración,  ésta  le 
potenciará a  tener mayores probabilidades de  lograr el éxito, y de convertirse en  líder en el 
competitivo mundo  de  los  negocios  (Bateman  y  Snell,  2001;Soto,  2002;  Chiavenato,  2011; 
Certificación Iguala, 2013). 
 
En  la  misma  línea  de  argumentación,  cabría  destacar  la  influencia  que  se  está 












pudo constatar que existen valoraciones  sobre el  rol de  las mujeres  trabajadoras,  las cuales 
legitiman  socialmente el  acceso desigual  a  las oportunidades de desarrollo entre mujeres  y 
hombres,  por  lo  cual  habría  que  cambiar  dichas  valoraciones,  y  aprender,  a  través    de  los 
procesos dinámicos, nuevas valoraciones más participativas y de equidad. Esa premisa se hace 
mucho más veraz cuando una organización es competitiva, o sea cuando ésta es capaz de utilizar 
todo  el  talento  humano.Para  poder  atraer  y  retener  todo  el  talento  humano,  es  relevante 
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promover  una  transformación  de  aquellas  valoraciones  que  legitiman  la  desigualdad  entre 
hombres  y  mujeres  dentro  de  las  organizaciones  en  dimensiones  tales  como  los  salarios 
percibidos, el tipo de puestos a los cuales se accede, las posibilidades de conciliar la vida laboral 
con  la vida  familiar/personal y en base a  la posibilidad de ascenso. Para ello, es  importante 
impulsar una  estrategia organizacional, donde mujeres  y hombres  se beneficien de manera 








oportunidades de  crecimiento profesional, aumentan  su  compromiso con el  trabajo. 
Además, mejoran su desempeño y incrementan la productividad. 
 Mejor Clima. Ya que el clima se verá  impactado al construirse acuerdos dentro de  la 
organización, mejoran sustantivamente las relaciones, por cuanto, se reducen tensiones 
entre las diferentes ocupaciones, posiciones y actores/as.  
 Aumento Prestigio y Competitividad. Porque  las organizaciones que  implementen el 
modelo,  adquieren  una  imagen  social positiva  frente  a  la  sociedad,  fomentando  un 
consumo responsable.  
 Atracción de Recursos Humanos cualificados. Puesto que  la  implementación de este 
Sistema  comprometido  en  mejorar  la  conciliación  entre  la  vida  laboral,  familiar  y 














 Compromiso  con  la  igualdad.  Este  sistema  permite  demostrar  a  la  organización  su 
compromiso  con  los  principios  internacionales  de  igualdad  de  derechos  y  de 
oportunidades para mujeres y hombres (Sello Iguala Conciliación, SERNAM, 2013). 
 Valor  de  equipos mixtos.    Este  sistema  también  permite  promover  el  valor  de  los 
equipos mixtos  y  su  impacto  en  la  cultura  organizacional  (Sello  Iguala  Conciliación, 
SERNAM, 2013). 
 Conciliación laboral y familiar. La empresa puede demostrar su conformidad con esta 
norma mediante  la certificación y registro de su sistema de gestión de  la  igualdad de 







 Un  Sistema  de  información.  Por  la metodología  de  los  sistemas  de  gestión  de 
igualdad,  las  organizaciones  tienen  que  investigar  y  analizar  su  propia  realidad, 
dando como resultado un acervo real y fidedigno de la corporación, tanto para las 
que apenas hayan iniciado el proceso de instalación del sistema de igualdad, como 
para  aquellas  que  trabajan  en  busca  de  lograr  la  certificación.  Todo  con  los 







Consecuentemente,  al  ser un  sistema de  gestión de  igualdad dinámico que  exige  la 
participación de  todos  los niveles y de  todas  las personas  colaboradoras de  la organización, 
también  se  constituye un  factor de  cambio,  innovación y optimización para  la organización, 






2)  Nuevas  Estructuras,  incluyendo  cambios  en  la  representación,  mecanismos  de 
coordinación y roles. 
3) Además en muchos casos, también se observarán cambios en  los valores, supuestos 









































































impactan  positivamente  en  la  gestión  de  los  recursos  humanos.  Es  decir,  al  incorporar  las 



































final.  Es una  continuidad  dinámica, una  evolución  que  deberá  cumplir  así  con una  serie de 
requisitos  y  parámetros  que  impactarán  a  las  Políticas  de  Recursos Humanos,  las  cuales  se 
tendrán que modificar de cara al logro del paradigma de la igualdad.   
 
En  esta  transformación,  la  dinámica  dialéctica  incluye  –en  primera  instancia‐‐  a  las 
personas en la organización y al entorno interno, dentro de una nueva cultura empresarial. Si 
bien en un principio  iniciará con  los niveles ejecutivos,  luego tendrá que trascender hacia  los 
niveles medios y bajos, y  se adoptarán una  serie de valores nuevos, entre  los cuales está el 
Principio de  Igualdad y Equidad de género, que atraviesa a toda  la organización, en modo de 
transversalización. Y en segunda  instancia,  también se  impactará al entorno externo. Bajo el 

























  Con  esa  trascendencia  de  la  certificación,  la  discriminación  contra  las  mujeres 
trabajadoras ya no  será un obstáculo para que puedan potenciar  sus habilidades,  talentos y 
competencias. Bajo un principio de universalidad se incluyen a todas las mujeres trabajadoras, 
en sus diferentes condiciones y situaciones. Mediante el  reconocimiento de  la diversidad de 
éstas,  se  visibilizan  las  características  particulares  de  los  distintos  grupos  de  mujeres 
trabajadoras y, se puede detectar así los bemoles discriminatorios que juegan en contra de ellas, 
para  buscar  los  mecanismos  y  acciones  positivas  para  suprimirlos.  Ya  que,  la  certificación 
también trasciende a las situaciones familiares que las trabajadoras puedan tener, y que éstas 
les demandan una serie de responsabilidades, que como ha quedado comprobado son ellas, en 




la  creación  de  programas  de:  guarderías  para  infantes,  para  adultos  mayores,  licencias 
especiales, y demás. Además, esas situaciones constituían un lastre muy pesado para que ellas 
                                                          
20 Ya que se ha comprobado que  la plantilla, en especial  la  femenina está más anuente y comprometida a hacer 















de  calidad  que  la  misma  certificación  exige.  En  ese  proceso,  los  Recursos  Humanos  son 



















el  knowhow  de  cada  persona  trabajadora),  y  por  eso  de  qué  manera  se  aseguraría  una 
organización el compromiso de sus colaboradores, y en especial de las mujeres, sino es a través 
de su lealtad, ya que son éstos quienes día a día construyen los resultados de la organización, 
dando  su vida útil, aportando  sus  ideas y acciones,  solucionando problemas, dirigiendo a  la 
empresa en el camino correcto hacia el logro de sus objetivos y, por supuesto, la generación de 








en  cuanto al alcance de  las metas, o no,  justificando  fehacientemente  los efectos negativos 
logrados. El valor de  la  Igualdad y Equidad ha pasado ya a  ser parte de  los valores y de  los 
objetivos estratégicos de  la corporación, por  lo cual se tendrá  información de resultados. De 
esta manera, las políticas de Recursos Humanos se integran también a todos los otros sistemas 





está presente eficazmente  la  igualdad  y equidad de género.De esta manera,  ya no basta el 
asumir  sólo  de  forma  nominativa  la  “igualdad”  de  género,  sino  que  el mismo  ritmo  de  los 









aplicación  de  la  certificación  y,  tercero,  constituye  un  activo  intangible  propiedad  de  la 











las  trabajadoras  hacia  puestos  y  cargos  inimaginables  antes  en  la  jerarquía  corporativa.Ello 
implicará indudablemente la explotación y utilización de ese nuevo conocimiento generado por 
ellas en la solución de problemas y del incremento en la innovación y creatividad. Y dentro de 







igualdad  de  género,  permite  una mayor  concienciación  en  todos  los  niveles,  desde  la  alta 
dirección hasta  los puestos más  simples y básicos. Todas  las Políticas de Recursos Humanos 






En  este  sentido,  los  fundamentosteóricos  discutidos  previamente  han  dado  base  y 
establecido nuestra tesis; también han aportado su visión y juicio hacia la significativa relación 







de  Gestión  de  Igualdad  y  Equidad  de  Género?  ¿Por  qué  esta  interacción  afecta 
positivamente a la performance de los Recursos Humanos? 


























entendiendo  a  ésta  como un  sistema  en  sí misma,  a  través de  varios  componentes. Así,  el 
Sistema de Gestión de  Igualdad y Equidad de Género produce un  impacto en  las Políticas de 
Recursos Humanos orientadas en la igualdad e integración de género (primer componente). Los 










en  la  mejora  continua  para  la  organización.  Se  potencia  que  la  misma  vaya  renovando  y 
regenerando sus procesos y dinámicas hacia niveles mayores de productividad, que junto con la 

















































las organizaciones. Por  lo  cual,  a  través de  la elaboración de un marco  teórico,  se ha dado 
fundamento al análisis del fenómeno de estudio, en virtud de que a partir de la implementación 
de un  sistema de  Igualdad  y  equidad de  género,  las políticas de Recursos Humanos  se  ven 
impactadas positivamente, y esto deriva en la obtención de buenos resultados empresariales. 
Con fundamento en la lógica del pensamiento inductivo, del Enfoque Cualitativo, se hace 
pertinente  abordar  así  el problema de  análisis, bajo  elalcance  de  un  estudio  Exploratorio  y 
Explicativo, con el método delestudio delcaso. Al constituiréste en una herramienta idónea para 
el desarrollo y cumplimientode nuestros objetivos. 























La  investigación  cualitativa  se  enfoca  en  un  problema,  donde  los  informantes 
generalmente conforman un grupo, que conoce mucho mejor el problema, y con la aplicación 




La  investigación  tiene  múltiples  propósitos,  éstos  deberán  ser  atendidos  bajo 
condiciones  que  exigen  variedad  de  técnicas.  En  consecuencia,  la  investigación  cualitativa 
constituye un transcurso donde la reflexión, la conceptualización y la acción, lo caracterizan y 
hacen  de  él  un  proceso  sistemático  y  riguroso.  Por  tanto,  ambos  enfoques  –cualitativo  y 
cuantitativo‐‐  se vigorizan uno al otro para brindar  la percepción que ninguno por  separado 
podría conseguir (Barrantes, 1999). 
Babbie (2000) argumenta que uno de los principales objetivos de los estudios sociales 
es  describir  situaciones  y  acontecimientos,  puesto  que  así  el  investigador  observa  y,  luego 








 Tal  y  como  destaca  Cepeda  (2006),  existe  un  reconocimiento  de  la  investigación 
cualitativa, como enfoque válido y valioso en la academia (Eisenhardt, 1989; Morgan y Smircich, 
1980; Carroll y Swatman, 2000; Weber, 2004). De esta manera, plantea que  la  investigación 




Con  relación  a  las  características  más  significativas  de  la  Metodología  Cualitativa, 




describir  y  decodificar  unfenómeno  de  ocurrencia  natural, más  orientadas  a  determinar  el 









cualitativa, muchos  son  los autores que han dirigido  sus esfuerzos hacia  la metodología del 
estudio  de  casos.  Entre  los  cuales  se  puede mencionar  a  Yin  (1994,  2014),  para  quien  los 
interrogantes  de  investigación  (study'squestions)  o  preguntas  de  estudio,  son  el  primer 
elemento del diseño de  cualquier  investigación.  Estos  interrogantes  identifican  el problema 
central de  la  investigación e  indican qué metodología de  investigación será  la más adecuada. 




Por otra parte, Stake  (1975 y 2013) y Stake y Savolainen  (1995) proponen  identificar 
aquello que constituye un caso analizando si el fenómeno susceptible de estudio es un sistema 
integrado y relativamente independiente de su entorno. Asimismo, Merriam (1988) analiza los 














  Siguiendo a Yin (1994),  la  investigación del estudio del caso, contiene una fase donde 
enunciar  proposiciones  o  hipótesis  de  investigación  (study'spropositions).  Se  trata  de 
afirmaciones sobre el problema identificado a partir de las bases teóricas de la investigación. Su 
función  es  encaminar  la  investigación  en  la  dirección  correcta  mostrando  aquello  que  es 




desarrollo  de  las  investigaciones  del  estudio  del  caso  para  contrastar  una  teoría  o  para 
desarrollar una nueva (Reigeluth y Frick, 1999; Merriam, 1988), ya sea en un dominio con una 
sólida base teórica o en relación a un tema con pocos conocimientos establecidos. 


























el  fenómeno  investigado,  simplemente hacer  una  descripción,  explorar  sus  características  y 
funcionamiento  o  hacer  una  evaluación  (Merriam,  1988;  Yin  1994).  La  formulación  de  las 
soluciones provisionales y su papel cambiará en función de estos objetivos. 
  Yin (1994, 2014) propone que es necesario especificar previamente al desarrollo de la 
investigación  cómo  se  relacionarán  los  datos  obtenidos  con  las  proposiciones  o  hipótesis 



















El  estudio  del  caso  puede  ser  dedistintos  tipos:  factual,  interpretativo  y  evaluativo, 





















































los  datos  conlleva  la  búsqueda  de  respuestas  a  las  proposiciones  planteadas, mediante  el 
procesamiento  de  la  información.  Este  es  un  proceso  interactivo  de  análisis  de  las 
transcripciones, en busca de interpretaciones, lo que da como resultado el “input” del análisis 
crítico, que incluye la revisión de todo el proceso y del marco conceptual previo, la valoración 

















































objetivo  de  la  utilización  de  esta  estrategia  del  estudio  de  casos  en  la  investigación  es 
precisamente presentar una relación completa y exacta de la realidad, no pudiendo bajo ningún 
concepto alterar los datos, por lo que el investigador debe realizar un esfuerzo adicional para 




lo  que  requiere  de  una  investigación  de  carácter  exploratorio  y  comprensivo, más  que  de 
búsqueda  de  explicaciones  causales,  ha  hecho  idónea  la  elección  de  la metodología  de  los 
estudios  de  casos  como  procedimiento  de  investigación  más  apropiado.  En  este  sentido, 
Mintzberg  (1990) ha  sostenido que no  importa  cuál  sea el estado del  campo,  si es nuevo o 




necesita  recurrir  a  metodologías  de  investigación  de  las  denominadas  exploratorias,  en 
oposición a las consideradas rigurosas. 
 
Asimismo,  la  mayor  frecuencia  de  publicaciones  de  trabajos  que  utilizan  esta 
















son comunes  ‐ cuánto, con qué  frecuencia y cuántos‐ estos  tipos de sistemas y patrones de 




casos  son  una  forma  de  investigación  que  no  puede  utilizarse  para  describir  o  contrastar 
proposiciones (Sosa, 2006). Es más,  se puede defender, por un lado, que los estudios de casos, 
al  igual  que  otras  metodologías,  pueden  servir  para  propósitos  tanto  exploratorios  como 

















•  Ilustrativos,  que  ponen  de  manifiesto  las  prácticas  de  gestión  de  las  empresas  más 
competitivas. 
• Explicativos, que tratan de desarrollar o depurar teorías, por  lo que revelan  las causas y  los 
procesos de un determinado fenómeno organizativo. 
Por  todo  lo  planteado  anteriormente,  en  la  presente  investigación  se  seleccionó  el 
enfoque  cualitativo  y,  se  utiliza  la  metodología  delestudio  delcaso,  como  herramienta  de 
examen  completo e  intenso del  fenómeno de  interés.  Lo que es un proceso de  indagación, 
sistemático, comprensivo, riguroso y en profundidad del caso objeto de estudio abordado. 
En relación con  la discusión de  la taxonomía de  los estudios de casos mencionada, se 
debe  indicar que  la  índole de  la presente  investigación es de  tipo de estudio exploratorio y 
explicativo.  Es una  investigación  exploratoria porque nuestro  tema ha  sido poco  estudiado, 
además indaga desde una perspectiva innovadora; y es explicativa puesto que analiza por qué 
existen las pautas observadas y cómo se desarrollan los procesos analizados y, al mismo tiempo 
profundiza en  la  relación entre dos  fenómenos que no han  sido ampliamente estudiados ni 
relacionados desde una perspectiva científica: las políticas de recursos humanos y los sistemas 
de  gestión  de  igualdad  y  equidad  de  género.  Nuestro  análisis  intentará  descubrir  nuevas 










es  novedoso  y,  conlleva  una  característica  intrínseca  de  innovación.  Por  lo  cual,  potenciará 

































Además,  siguiendo  la  lógica  del  pensamiento,  nos  basamos  en  un  razonamiento 
inductivo, entendiéndose éste como el análisis de un conjunto de observaciones concretas al 




Con  fundamento  en  los  requerimientos  científicos  se  ha  diseñado  el  plan  de  investigación 
basándonos en Yin  (1994, 2014), el cual  lo define como un plan de acción que  relaciona un 
conjunto de cuestiones de investigación iniciales con las conclusiones obtenidas mediante una 
serie de pasos, como pueden ser la recogida y análisis posterior de información o datos. Así, son 
cinco  los  componentes  básicos  de  dicho  diseño,  a  saber:  las  cuestiones  a  estudiar,  las 
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teórico, y tras haber reconocido el problema de estudio:  la  identificación de  la necesidad de 
buscar herramientas de  gestión que  contribuyan  a  la mejora  en  la  gestión de  la  igualdad  y 
equidad  de  género,y  mediante  las  posteriores  contribuciones  teóricas,  se  presentan  a 
continuación los objetivos de la investigación, a saber: 



















3.1.  ¿Cómo  la  interacción  de  ambos  conjuntos  de  prácticas  mejora  los  ratios  de 














investigación  anteriormente  indicadas,se  llevó  a  cabo  una  revisión  de  la  literatura  que  se 
concretó en un modelo  inicial  teórico y en el planteamiento de una  serie de proposiciones. 
Recordar  que  en  un  estudio  del  caso,  las  proposiciones  planteadas  están  basadas  en  la 



















de  la  empresa,  a  partir  de  la  implementación  de  un  sistema  de  gestión  de 
igualdad y equidad de género? 
3. ¿Cómo  la  interacción de  las prácticas de  recursos humanos  con  las  acciones 
propias de la implementación de un sistema de gestión de igualdad y equidad 
de género posee un efecto positivo sobre la performance de la empresa?  
4. ¿Cómo  se produce  la  interacción entre PRH y SGI? ¿Por qué esta  interacción 
afecta positivamente a la performance de los RRHH? 
5. ¿Cómo la implementación de un sistema de certificación de igualdad y equidad 
de  género  en  las  organizaciones,  se  convierte  en  ventaja  competitiva  al 
promover su buena imagen externa? 
Proposiciones establecidas   P1: A partir de  la  implementación de un  sistema de  igualdad  y equidad de  género  se   
impactan positivamente las políticas de recursos humanos en la empresa orientadas al 
compromiso. 
P2:Existe  una  interdependencia  entre  la  implementación  de  un  sistema  de  igualdad  y 
equidad de género y el logro de los buenos resultados de la empresa. 






ratios  de  productividad,  calidad  del  servicio  y  satisfacción  y  fidelización  de  los 
clientes. 
  P3c.: La interacción de ambos conjuntos de prácticas influye positivamente sobre el 










Lógica  que  une  los  datos  con  las 
proposiciones 
Ajuste de los datos al patrón propuesto o esperado por la proposición. 















En  este  estudio,  la  interpretación de  los datos  se ha  llevado  a  cabo  a  través de  las 








caso, considerando  los criterios de validez de  los constructos, validez  interna, validez externa 



















































































 El  rol  del  investigador  puede  ser  desarrollado  plenamente  durante  todo  el 
proceso 








  El  estudio  del  caso  permite  producir  conocimiento  relevante,  recurriendo  así  al 
paradigmainterpretativo;  convirtiéndose  así  en  una  herramienta  de  comprobación  y 
construcción de teorías.Es más, en la mayor parte de las ocasiones, el estudio de casos permite 













En  segundo  lugar,  se  seleccionó  a  la  empresa  CONSUM,  SOCIEDAD  COOPERATIVA 
VALENCIANA, que por su  trayectoria ha demostrado a  lo  largo de su existencia una especial 
sensibilidad hacia el compromiso social y los derechos humanos. En especial, merece destacar 
su experiencia de éxito con relación a su política empresarial de  la  igualdad de Género, cuyo 







de  Igualdad  y  Equidad  de Género,  SIGEG)  por  parte  del  INAMU,  por  lo  cual  esta  distinción 


















Noviembre, 2012  Se discutieron  y  se  concretaron  los  casos de estudio por 
analizar,  a  saber:  Universitat  de  València  (a  partir  del 
Diagnóstico  del  I  Plan  de  Igualdad  2010‐2012  de  la 
Universitatde València), se entrevistarían a  las profesoras 
González  y  Fernández  Coronado;  y  a  la  Directora  de  la 
Unidad  de  Igualdad.  Y  la  corporación  CONSUM  como 





Mayo, 2013  Habiéndose  elaborado  y  concretado  las  guías  para  las 
entrevistas,  se elaboró un cuestionario,  como guía en  las 
entrevistas.  Se  contactó  con  las  personas  de  interés  (vía 
telefónica) y se concertaron las citas correspondientes para 
las entrevistas. Luego, se procedió a realizar las mismas con 
las  personas  informantes  claves  de  las  organizaciones 
designadas.  Primeramente, en Valencia (España). 
Recopilación  y  captación  de  la 
información  resultante  de  las 
entrevistas. 
Junio, 2013  Se  realizaron  las  entrevistas  a  las  personas  informantes 
claves  en  las  organizaciones  seleccionadas,  en  San  José, 
Costa Rica (igual procedimiento que en Valencia). 
Recopilación  y  captación  de  la 
información  resultante  de  las 
entrevistas. 
Julio‐octubre, 2013  Se  procedió  a  transcribir  las  entrevistas  realizadas  (de 
grabaciones de voz) a formato de Word, luego a analizar y 
discutir la información recopilada, con base en las variables 











Análisis  del  ajuste  al  patrón  en  la 
comparación entre casos analizados. 
Enero a junio, 2015  Análisis  de  las  dimensiones  y  variables  de  estudio, 
contrastación  con  la  información  recopilada de  los casos.  
Revisión  y  discusión,  búsqueda  de  relaciones  de  los 
sistemas  de  gestión  de  igualdad,  políticas  de  RRHH  e 
indicadores.   
Obtención  de  un  documento  para  el 
análisis de los resultados logrados por la 
investigación. 




















de  investigación y está destinado a guiar al  investigador en  la realización de  la recogida de  la 




























de  estrés,  conciliación  de  la  vida  personal  y  familiar;  la  influencia  positiva  en  los  ratios  de 













Habiéndose  llevado  a  cabo  una  revisión  bibliográfica,  en  publicaciones  decarácter 
científico,  indagación  en  sitios webs,  publicacionesde  carácter  gubernamental  oficial  (leyes, 
decretos, gacetas, boletines, y demás) que hicieran algún tratamiento sobre nuestro tema de 
interés en cuanto a la implementación de los sistemas de igualdad y equidad de género en las 
empresas,  se  profundizó  y  se  dimensionaron  aún más  los  aspectos  temáticos  por  estudiar. 
Consecuentemente,  se  establecieron  los  constructos  de  variables  relevantes  para  esta 
investigación. Los cuales dieron fundamento a las proposiciones por estudiar. 
De este modo, se pudieron tener claro  los criterios para  la selección de  las empresas 
claves por analizar en  la  investigación. En este sentido, tal y como se  indicó previamente, se 
discutieron y se concretaron los cuatro casos de estudio seleccionados, a saber: Universitat de 
València (a partir del Diagnóstico del I Plan de Igualdad 2010‐2012 de la Universitat de València), 
por  lo cual  fue necesario entrevistar a  las profesoras González y Fernández Coronado; y a  la 
Directora de la Unidad de Igualdad. Y también, a la corporación CONSUM como empresa líder 
en políticas de  igualdad  (España).  En  Costa Rica,  se  eligió  al Banco  Popular  y de Desarrollo 
Comunal  y  la Asociación  Empresarial para  el Desarrollo  (AED).  Se hicieron  los  contactos  vía 
telefónica  con  los  responsables  máximos  de  los  sistemas  de  igualdad  en  cada  caso,  y  se 
acordaron  las citas para  las entrevistas. En breve tiempo, se visitaron  las organizaciones y se 
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realizaron  las  entrevistas  correspondientes,  primero  en  la  Comunidad  Valenciana  y, 
posteriormente en San José, Costa Rica. 
Posteriormente,  se  consultaron  otros  documentos  suministrados  por  las  personas 





Asimismo,  en  aras  a  conocer  aún  más  si  cabe  los  casos  a  analizar,  se  realizó  una 
búsqueda de información adicional de las empresasaccediendo a sus páginas web obteniendo 
datos relevantes respecto a los organigramas actualizados, nueva información de su quehacer 




























 Grado  en  que  la  perspectiva  de  género  impregna  las  decisiones 
estratégicas y de RRHH en la empresa 
4.5.3.3. Planificación del análisis de la información 
Con  fundamento  en  el  desarrollo  del marco  teórico  de  este  estudio,  donde  se  han 













La  información  necesaria  a  obtener  de  los  casos  se  determinó  apartir  del  análisis  y 
discusiones teóricasexpuestas en los capítulos I, II, III, y a partir de los cuales se elaboró, como 
ya se indicó previamente, un cuestionario guíapara las entrevistas,con ejes temáticos de interés, 




























de  los documentos  constituyen un medio para  corroborar y aumentar  la evidencia de otras 
fuentes.  De  este  modo,  la  evidencia  documental  es  de  suma  utilidad  porque  permite  la 
verificación de información valiosa (nombres, registros, fechas, y demás), que se hayan acotado 
en las entrevistas; además potenciará la deducción de asuntos no evaluados con anterioridad.  
En  razón  de  eso,  se  consultaron  también  documentos  con  información  relevante  de  las 
organizaciones  seleccionadas,  a  saber:  páginas  web,  documentos  de  interés  relativos  a  la 
aplicación  de  los  sistemas  de  igualdadsuministrados  posteriormente  a  las  entrevistas, 
publicaciones de notas de prensa nacional y revistas especializadas del sector.  











La  modalidad  de  análisis  que  se  utilizó  fue  la  de  guía‐entrevistacompuesta  de  un 
cuestionario,  subdividido  por  contenidos.Esta  fue  diseñada  por  medio  de  grandes  ejes 
temáticos, que contenían  los  factores a analizar,en base al  fundamento que brindó el marco 





para  que  se  refirieran  también  a  algunos  aspectos  relevantes,  concernientes  a  contenidos 
diversos,  siempre  sobre  nuestro  foco  de  interés.  De  este  modo,  tuvieronlibertad  en  la 
comunicación y fluidez en la discusión de ideas, situación que potencióla obtención de mayor 




virtud  de  que  este  proceso  de  síntesis  de  información  implica“reunir,  clasificar,  organizar  y 




La  valoración  de  las  variables  de  esta  investigación  se  llevó  a  cabopartiendo  de  la 
información  obtenida  en  las  entrevistas  realizadas  y  ladocumentación  relacionada  con  los 
procesos  de  implementación  de  la  certificación  de  igualdad  y  equidad  de  género  en  las 
organizaciones. 


























































del procedimiento de  Larsson y Finkelstein  (1999). En este  sentido, una vez proporcionadas 
todas las transcripciones de las entrevistas, así como los indicadores y criterios para la valoración 
de las variables a dos expertos del área de Dirección de Empresas, estos últimos contrastaron 
las  valoraciones.  En  caso  de  no  acuerdo  en  alguna  valoración,  se  discutieron  las  distintas 
opiniones hasta llegar a un consenso.  
Y con relación al análisis de las proposiciones, indicar que se llevó a cabo la réplica del 
patrón de acuerdo a Yin  (1994, 2014) ampliamente utilizado en  investigaciones  cualitativas. 
Igualmente se aplicó el procedimiento de Miles y Huberman (1994) con el fin de analizar el grado 











Popular  y  de  Desarrollo  Comunal  y  la  Asociación  Empresarial  para  el  Desarrollo.  Y  dos 
organizaciones en España: La Universidad de Valencia yla Sociedad Cooperativa CONSUM.  Las 
cuatro organizaciones tienen un común denominador, presentan una especial sensibilidad por 
los derechos humanos de  su personal, y en particular, de  las mujeres  trabajadoras. De esta 
manera, han  implementado en sus modelos de gestión de recursos humanos  los sistemas de 
igualdad, mediante los cuales, a través del logro de resultados sobresalientes, han incidido en 
su  performance  organizacional,  y  derivando  esto  en  un  efecto  positivo  sobre  el  grado  de 
diferenciación competitiva y su reputación corporativa. 










de  la  elaboración de  los  constructos de dimensiones  y  variables. Así,  se han elaborado dos 
grandes  dimensiones,  a  saber:  Políticas  de  RRHH  y  Políticas  sobre  sistemas  de  igualdad  de 
género.  En  la  primera  dimensión,  se  han  agrupado  las  variables  de  gestión  y  retención  del 



























































                                                          
22http://www.bancopopular/image/logosigeg.jpg y https://www.bancopopular.fi.cr/BPOP/Nosotros/Vision-y-
















 Ser el  agente  financiero que promueve el  crecimiento económico  y  social de  forma 
sostenible en el ámbito nacional. 





 Ser  el  conglomerado  financiero  que  brindamayores  niveles  de  seguridaden  las 
transacciones de sus clientes. 
 Desarrollar  internamente  las  capacidades  técnicas  profesionales  que  permiten  la 




Así,  durante  estos  cuarenta  y  seis  años,  la  labor  de  esta  Institución  ha  permitido 
satisfacer las necesidades de miles de personas, desde familias que soñaron con tener un techo 









 En  la Asamblea de Trabajadoras y Trabajadores  confluyen  representantes del  sector 
cooperativo,cooperativasde  autogestión,sindicatosconfederados  y  no  confederados, 
asociaciones  del  Magisterio  Nacional,MovimientoSolidarista,  y  de  los  sectores 
profesionales, artesanal, comunal y de trabajadores independientes. 
 En 1993 se abren  las puertas de  la primerasociedadanónima delGrupoBanco Popular: 
PopularValoresS.A. 
 En 1996 se autorizó la creación de laSociedad AnónimaPopular Pensiones S.A. 




 El 19 de  febrero del 2000, con  la aprobación de  laLeyde Protección al Trabajador, el 
ahorro  obligatorio  administrado  por  el  Banco  Popular  pasa  a  las  operadoras  de 
pensiones escogidas por los trabajadores(as). 
 En  el  año  2002,  mediante  la  Ley  de  Fortalecimiento  de  las  Pequeñas  y 
MedianasEmpresas, se creó el Fondo Especial para el Desarrollo de la Micro, Pequeña y 
MedianaEmpresa(Fodemipymes)  del  Banco  Popular,  que  promueve  el  impulso 
productivo de este sector. 
 El 20 de octubre del 2005, la Junta Directiva Nacional aprobó que el 15% de las utilidades 










ámbitos  financiero,  comercial  y  social,  esto  le  permite  seguir  esforzándose  para 
convertirse  en  el  conglomerado  financiero  número  uno  en  la  preferencia  de  los 
trabajadores (as). 








Asimismo, en  cuanto  a  su  capital, el BP posee uno de  los más  grandes patrimonios del 
mercado financiero costarricense y de la región. Bajo el principio de generación de desarrollo, 
como piedra angular, esta entidad nació de  la Banca Social, con  la  finalidad de atender a  las 
poblaciones vulnerables y ofrecerles las mejores soluciones.  Por lo cual cada año el BP otorga 
más del 34% del crédito total para financiamiento de proyectos de desarrollo. Entre sus servicios 
están:  Créditos  personales,  Créditos  hipotecarios,  Creditón  Popular,  Crédito 
paraGastosMédicos,  Crédito  de  Vivienda  Total,  Ahorro  a  la  Vista,  Ahorro  a 
Plazo,CuentasCorrientes, AhorroSalarioEscolar Sector Privado, Ahorros Programados: Navideño 
y Multi‐ahorro, Tarjeta Débito Popular Kids, Tarjeta de Débito Popular y Electrón,Tarjetasde 
Crédito  Personales,  Tarjetas  de  Crédito  Empresariales,  Tarjeta  Juvenil  O2,  Crédito  Sector 


















Asimismo,  hay  que  destacar  que  en  la  declaración  de  las Orientaciones  Políticas  de  la  LXIII 
Asamblea Plenaria se expresa que: 
“El  CFBPDC  (Conglomerado  financiero  del  BP)  favorece  la  búsqueda  de  la  equidad, 
ofreciendo productos y servicios que promuevan la equidad social, laboral, étnica, etaria, 















En  este  apartadointentaremosinicialmentedar  respuestaconjunta  a  lasdos 
primerascuestiones de investigación, que recordamos a continuación:  
1. ¿Cómo  la  adopción  de  un  sistema  de  gestión  de  igualdad  y  equidad  de  género  afecta  y 
modifica la implementación de las prácticas de recursos humanos en la empresa? 
                                                          
25https://www.bancopopular.fi.cr/BPOP/Nosotros/Asamblea-de-Trabajadores/Nuevas-Orientaciones-Politicas.aspx 
(consultado el 8/8/2015) 
26https://www.bancopopular.fi.cr/BPOP/Nosotros/Asamblea-de-Trabajadores/Nuevas 













En  este  sentido,  la  primera  política  que  se  ve  afectada  es  la  capacitación  y  desarrollo  de 
competencias gerenciales femeninas, que ha sido crucial en las nuevas políticas de recursos humanos. Así, 
se han desarrollado el empoderamiento y sensibilización de las trabajadoras con un perfil adecuado para 
ocupar  puestos  de  jefaturas  y de  gerencias, mediante  un  Programa  de Habilidades Gerenciales  para 
mujeres, con el propósito de incrementar sus posibilidades de ascenso y cerrar así la brecha en los puestos 
de gerencia. 
Según  lo han evidenciado  los  informantes claves, ahora el Banco se preocupa por realizar  las 
capacitaciones  dentro  del  horario  regular  de  la  jornada  laboral,  de  manera  que  a  través  de  la 
implementación del SIGEG se han detectado los gaps en las trabajadoras, fortaleciéndose entonces esas 
debilidades mediante  diferentes  cursos  de  formación:  inglés,  liderazgo,  programas  de  promoción  de 









este  proceso,  pero  también  la  Comunicación  ha  estado  alineada  a  esto,  digamos  el 
Lenguaje ha  sido  inclusivo,  el uso de  los  anuncios  y  la promoción,  todo  esto  tiene  el 

















Banco. Estas  situaciones han dado  resultados positivos para  la organización. Como ya  se ha 
discutido  anteriormente,  las  investigaciones  sobre  Management  han  demostrado  que  las 
organizaciones  que  aprovechan  bien  su  capital  intelectual  y  además,  saben  gestar 




del SIGEG, en procura de  formalizar prácticas, que ya de por  sí operaban en  la organización; 






de  los  proveedores  de  capacitación  en  el  proceso,  para  que  también  asumieran  un 
comportamiento de respeto al género” (Fuentes, 2013). 
Formalización de los procesos y diseño de puestos 





incluir  en  los  diferentes  procesos  de  la  organización,  procesos  generales  y  específicos. 














impulsen  la  creatividad. En este  sentido,  se ha  logrado  iniciar en el Banco un Programa de 
Teletrabajo, por medio del cual se va a permitir a las trabajadoras que cumplan además con los 
requerimientos de distribuir su jornada laboral de una forma diferente, y de esta manera poder 
conciliar vida‐trabajo‐familia. Es opcional y es  flexible. Así,  se desahoga  la  carga de horarios 
rígidos para aquellas funcionarias (o funcionarios) con una situación familiar especial. Y también, 







La estructura de  la organización está en  función de  la estrategia del Negocio, no en 
función de las políticas de recursos humanos. Sin embargo, con la implementación del SIGEG, y 
a través de las nuevas políticas de recursos humanos, de modo transversal, sí se ha impactado 
la  estructura  al  hacerse más  democrática, más  participativa,  tendente  a  la  paridad  laboral 
(mujeres y hombres) en los cargos relevantes, más inclusiva y menos discriminatoria.Todo ello, 

























las mujeres  eran  parte  del  todo.  No  eran  vistas  como  un  grupo  especial,  ni  los  hombres 
tampoco,  y  el  implementar  esta  filosofía,  para  llamarle  de  alguna manera,  ha  hecho  que 
podamos reconocer las individualidades de cada grupo, no solo de las mujeres, sino también 
de  los  hombres,  y  que  entonces  nos  hayamos  abocado  a  impulsar  procesos  como  de 
masculinidad, de corresponsabilidad familiar para los varones, y de los temas más duros, que  



















notado,  se  ha  visto  beneficiada  con  uno  de  estos  programas,  que  hemos  aplicado” 
(Alvarado, 2013). 
 














temas  de  responsabilidad  familiar,  masculinidad,  temas  de  no  violencia,  contra 
hostigamiento y acoso sexual, todo eso” (Alvarado, 2013). 
De igual manera, la evaluación es un tema central, como ya se ha mencionado, y a partir 
del  proceso  de  esta Norma  de  estudio,  ha  sido medular  en  la  gestión  y mediciones  de  las 
personas trabajadoras, así tiene: 



















Conjuntamente  con  la  capacitación y  la posterior evaluación de  todo el personal en 
materia  de  género,  se  realizaron  una  serie  de  actividades  para  ir  cambiando  la  cultura 
organizacional,  a  través  de:  capacitaciones,  talleres,  foros,  y  otros.  Se  han  orientado  las 
actividades  hacia  la  sensibilización  en  temas  de  corresponsabilidad  familiar,  nuevas 
masculinidades, mayor  compromiso  del  varón  hacia  su  familia,  hacia  la  lucha  contra  la  no 
violencia  contra  las  mujeres,  temas  contra  hostigamiento  y  acoso  sexual,  la  no  violencia 
doméstica, y similares.  
Ahora, por ejemplo, la información analizada da cuenta de que se hace un uso adecuado 
del  lenguaje  inclusivo,  no  sexista  ni  androcéntrico  en  toda  la  organización,  mediante  la 
estrategia de comunicación y, que es una política generalizada. Ello incluye el uso de imágenes 
positivas de mujeres,  con mensajes  inclusivos para  las mujeres,  tanto  a nivel  interno  como 
externo de la organización, esto es de acatamiento obligatorio en el Banco. Por ejemplo, en el 
tema de salud laboral, se han realizado actividades sobre la salud sexual y reproductiva tanto 
para  mujeres  como  hombres  (campañas  de  prevención  de  cáncer  de  próstata,  de  senos, 
enfermedades  venéreas,  y  demás),  temas  antes  considerados  tabúes  para  esta  población.  
Capacitaciones sobre el acoso sexual y acoso laboral; asimismo, se han implementado políticas 






modo,  se  rompen  los  esquemas mentales  de  que  son  sólo  las mujeres  las  que  tienen  esta 
responsabilidad con sus familias. 
Y  también,  se  ha  creado  una  Sala  de  Lactancia,  Sala  ALMA,  para  que  las  madres 
trabajadoras  cuenten  con  un  sitio  adecuado  y  agradable  para  alimentar  a  los  bebés.  Esta 
innovación es  la primera Sala de Lactancia  creada en un Banco público en el país, y que ha 






























ha  trascendido  hacia  los  clientes  externos  del  Banco,  porque  se  han  acordado  políticas  de 
respeto  hacia  las  mujeres,  de  valoración  de  éstas  como  ciudadanas  valiosas  que  aportan 
también al desarrollo del país, respeto a sus derechos humanos. De manera que, no sólo se ha 
potenciado políticas  financieras de créditos blandos para  facilitar a  las mujeresel acceso a  la 
práctica empresarial, sino que también se ha marcado diferencia en que todos los proveedores, 
los aliados corporativos y socios comerciales del Banco deben de respetar esos principios, de 




laboral  contra  ellas, o  violen  sus derechos  laborales  y humanos de  alguna manera. Así,  sus 
historiales  deberán  estar  limpios  en  esa  materia.  Lo  cual  deriva  en  el  nacimiento  e 
implementación  de  una  ética  corporativa  de  respeto  a  los  derechos  humanos  de  las 
trabajadoras, las clientas, las socias y aliadas comerciales.   
Tras este análisis, y respecto a nuestras primeras proposiciones, 
P1:  A  partir  de  la  implementación  de  un  sistema  de  igualdad  y  equidad  de  género  se 




Podemosdecir que, a  la  luz de  la  información analizada, existe una  clara  relación e  impacto 
positivo, en términos de un mayordesarrollo, entre la implantación del SIGEG y las prácticas de 
RRHH  de  la  empresa.  Estas  se  desarrollanmás,  se  formalizan  y  se  comunican  a  toda  la 
organización. Podemosdecir que en el caso analizado, el SIGEG explica los cambiosproducidos 
en  las  políticas  de  RRHH  de  acuerdo  con  el  patrón  de  relaciones  propuesto  en  las 
proposicionesiniciales.De  la  misma  manera,  la  implementación  del  SIGEC  por  si  misma  ha 
contribuido a la formalización de muchos procesos y a la mejora de la imagen de la organización, 
lo cual se presume que influirá en la mejora de la eficiencia y ésta en los resultados.  
  Pero quizá es  la  interacción entre el SIGEC y  las prácticas de RRHH que el sistema de 
igualdad recomienda o requiere que se utilicen lo que puede tener una mayor incidencia sobre 
los resultados. Analizaremos esta relación en la tercera proposición. 
Analizamos ahora  la tercera cuestión de  investigación, que concreta  los resultados en 
términos de performance: 














General mujer;  la  Junta Directiva es equitativa y en el Directorio de  la Asamblea General de 
Trabajadores  participan más mujeres  y,  también  las  principales  representaciones  del Banco 
están equilibradas en ese sentido; situación que antes del Sistema no se podría haber dado, el 
ambiente no era del todo proclive a la igualdad.  







naturaleza  de  negocio  es  una  organización  de  población  predominantemente masculina,  y 
todavía no se ha  logrado  la paridad en  los puestos de toma de decisiones, esto hace que  las 
decisiones sobre el rumbo de la institución todavía no consideren plenamente la igualdad como 
un  parámetro  generalizado.  Todavía  se  necesita  trabajar  en  la  concientización  de  algunas 
jefaturas y gerencias, que no han logrado dimensionar lo que significa trabajar en función de la 





















Como  se  ha  señalado,  consecuencia  de  las  políticas  motivacionales  ligadas  a  la 
posibilidad de desarrollo de  carrera profesional,  flexibilidad  en  el puesto,  concienciación de 
género,  etc.,el  grado  de  satisfacción  de  las  trabajadoras  con  su  puesto  de  trabajo  y  el 
compromiso  con  el  trabajo,  principalmente  de  las  trabajadoras,  se  ha  incrementado 
claramente.  
Por tanto, podemos afirmar que existe una relación positiva entre las políticas aplicadas 
consecuencia  del  SIGEG  y  los  indicadores  internos  de  performance  relacionados  con  la 
satisfacción e implicación del personal. 
En  este mismo  sentido,  es  relevante  destacar  la mejora  continua  y  los procesos de 
calidad. Como ya se ha planteado, el SIGEG conlleva una serie de fases y procedimientos, que 
también inciden en la evolución de la calidad y de la búsqueda de la excelencia, entendidas como 
un  valor  fundamental  en  la  gestión  eficaz,  pertinente  y  oportuna,  no  sólo  de  los  recursos 




igualdad y, que ha derivado en una mejor comprensión de  la  relevancia de  la gestión de  la 








del  SIGEG,  se  ha  logradoobtener  un  corpus  de  nuevoconocimiento,  un  Knowhow,  que  ha 
184 
 
permitido  al  Banco  sistematizar  la  experiencia  y  capitalizarla.  Y  la  mismale  ha 
permitidoposicionarse  como  un  caso  de  éxito  en  el  Sector  financiero  nacional,  como  una 
organización  que  invierte,  que  cree,  que  trabaja  y  reúneesfuerzoshacia  el  paradigma  de  la 
igualdad, con la obtención de excelentesresultados. 
Al  lograr  la Certificación SIGEG el Banco  fuereconocidopúblicamente por el  INAMU. 
Ahorabien, los buenosresultados han incididotambién en crearse una Marca del Banco Popular 
y  de  Desarrollo  Comunal,primero,  a  través  de  las  políticas  de  recursos  humanos  que  han 
incorporado  la  transversalización  de  la  igualdad  de  género,  y  segundo,  dicha  Marca  ha 
fortalecido por los excelentesresultadoshacia la competitividad en su sector Financiero.  
Al  Banco  se  lereconoce  como  una  excelente  alternativa  de  trabajo,  donde  los 
colaboradorespuedendesarrollarsu carrera profesional en un ambiente agradable, competitivo 
y  de  buen  nombre,  en  una  entidad  bancaria  de  primer  nivel  en  el  país,  innovadora  y  en 
crecimientoconstante. 
Cuestiones de investigación 











en  función  de  esa  nueva  lógica.  Considerando  que  esas  políticas  de  RRHH  son  las  guías 
orientadoras  para  llevar  a  cabo  las  acciones  administrativas  hacia  el  logro  de  los  objetivos 
estratégicos  de  la  organización,  y  que  las mismas,  obviamente,  deben  de  tomar  en  cuenta 
también a las personas trabajadoras, para lograr así el desarrollo corporativo óptimo.  
En virtud de lo anterior, el SIGEG al poseer en su definición esencial como norma, una 












competitiva  al  promover  una  buena  imagen  corportativa  externa.    Lo  cual,  en  este mundo 
globalizado tiene un gran valor, puesto que le brinda confianza y seguridad hacia los clientes, 
además  de  darle  credibilidad  y  solidez  ante  la  sociedad.El  BP  se  ha  posicionado  como  una 
entidad  financiera  que  brinda  servicios  de  excelencia  y,  ello  le  proporciona  un  estatus  de 




















































































































Formación y desarrollo ++ + ++ + 
Selección y contratación  ++ + ++ + 
Formalización  de  los  procesos  y 
diseño de puestos 
++ ++ ++ + 
Motivación  ++ + ++ ++ 
Evaluación del desempeño  ++ ++ ++ + 










Desde  el  inicio,  un  sistema  de  gestión  de  igualdad  y  equidad  de  género  afectará 
positivamente la gestión y administración de los RRHH, puesto que el mismo está compuesto 
por una serie de procedimientos, fases y metas, que indudablemente van a organizar y a ordenar 
la  gestión de  los RRHH  y,  a  su  vez,  ello  trascenderá  como  un  efecto onda hacia  las demás 
estructuras de la empresa.  Ello deriva en la obtención de mejores resultados.  Ya que, como ha 
quedado demostrado a través de la información obtenida empíricamente, las prácticas de RRHH 
bajo el paradigma de  la  igualdad  irradian mejoras, a saber: mejoras de ratios de absentismo, 
mayor motivación y compromiso, mayor productividad, mejores climas y ambientes laborales, 

















De  esta manera,  con  lo  ya  discutido,  la  interacción  de  las  prácticas  de  RRHH  con  las 
acciones  propias  de  la  implementación  del  Sistema  deriva  en  un  efecto  positivo  sobre  la 
performance de la empresa; puesto que, por ejemplo al generarse la satisfacción del personal y 
el compromiso con el  trabajo se mejora  la productividad general.Y esos aspectos mejoran el 





entonces  de  los  activos  intangibles  de  la  organización.  Se  crea  así  un  valor  agregado, 
diferenciador, que hace sobresalir a la empresa; el cual va en crecimiento sostenible. 






















también de  la AED,  y entonces  cuando  vamos  allí, ellos aclaran  sus dudas  y participan, 
nosotros  siempre  hemos  sido  expositores,  porque  fuimos  los  primeros  en  obtener  la 
Certificación, obtener la experiencia, pero básicamente nos han buscado para compartir la 









  P3a.:  La  interacción de ambos  conjuntos de prácticasmejora  los  ratios de absentismo y 
reducen el estrés, mejorando la conciliación de la vida personal y familiar. 












  Asimismo,  se  estable  que  existe  una  relación  entre  ambos  conjuntos  de  prácticas  y  la 
incidencia  positiva  en  el  clima  laboral,  la  satisfacción  de  las  personas  colaboradoras  y  el 
compromiso con el  trabajo, con  lo cual se deriva en  la obtención de  resultados positivos en 
cuanto a propiciarse ambientes  laborales agradables, positivos y proclives a  la  creatividad e 
innovación, por ejemplo en  la búsqueda de soluciones a  los avatares organizacionales, todas 
condiciones indispensables que inciden en el aumento de la productividad. 









Asimismo,  podemosdecirque,  en  el  caso  del  Banco  Popular,  el  SIGEG  explica  los 










 Tipo  de Negocio:  Servicios  técnicos  empresariales  con  orientación  práctica,  instalación  de 








“Promover  una  nueva  cultura  de  Responsabilidad  Social  Empresarial,  que  permita,  por medio  de 



























Forum  Empresa,  el  World  Business  Council  for  Sustainable  Development  y  la  Red 
Centroamericana de Promoción de la RSE.Curiosamente, la Sede del INCAE Business School29en 
Costa Rica, lleva el nombre de Walter Kissling Gam, como un reconocimiento a su memoria y su 
destacado  trabajo, ya que  fue uno de  los Fundadores de este Centro de Estudios Superiores 
(Linares,2013). 
Esta Asociación Empresarial es una organización  sin  fines de  lucro que promueve  la 
Responsabilidad Empresarial y la Inversión Social Estratégica del sector productivo mediante la 
orientación  práctica,  la  instalación  de  capacidades  y  la  conformación  de  alianzas  en  temas 
prioritarios para la Competitividad y el Desarrollo Sostenible del país. 





y en armonía  con el ambiente, a  través de un  sector empresarial  consciente, articulado  y 
comprometido.” 30 






















trabajado  con  el  INAMU  (y  desarrollado  investigación  en  esta  temática),  se  iniciaron  los 
contactos con este Instituto y se formaron las alianzas.   
Desde el 2011, se emprendió el quehacer con el tema de Igualdad de género, porque 
AED  antes  trabajaba de  forma diferente,  con más proyectos  concretos,  ahora  ya  se  trabaja 
alrededor de  temas, y no con proyectos específicos. Por  todo ello,  la AED se ha consolidado 
como  laorganización  referente  en  Costa  Rica  en  temas  de  responsabilidad  social  y 
sostenibilidady como la ventana a una nueva forma de hacer negocios para las empresas que 
desean  impactar  de  forma  positiva  a  las  partes  interesadas  con  las  que  se  relacionan. 
Finalmente,  el  perfil  de  esta  empresa  se  completa  con  la  mención  de  algunos  de  sus 





Empresarial  para  el Desarrollo  en  función  con  las  dos  primeras  cuestiones  de  investigación 
propuestas, a saber: 




2. ¿Cómo  las  prácticas  de  recursos  humanos  afectan  positivamente  a  los  resultados  de  la 
empresa, a partir de la implementación de un sistema de gestión de igualdad y equidad de 
género? 
A partir del  inicio del  trabajo de  la AED en el 2011,  con el  Instituto Nacional de  las 
Mujeres  (INAMU),  se  conjuntaron  esfuerzos  y  así  nace  un  proyecto  para  acompañar  a  las 

















van muy  lentamente, por  lo general no tienen gente dedicada a esto. Lo que hemos  ido 
viendo es que lo que se vuelve un poquito más lento es el Diagnóstico de brechas, porque 
si lo hacemos con la Metodología del SIGEG, entonces es muchísimo más exhaustivo;claro, 
















empresas  asociadas,  se  les  guía  en  la  confección  de  los  Planes  de  igualdad.  A  partir  de  la 
información  recabada por el Diagnóstico de brechas,  se elaboran específicamente para cada 








  En  cuanto  a  las políticas de  selección  y  contratación del personal,  se demostró que 
mediante el análisis de la perspectiva de género en la identificación de las brechas, con base en 





























  En  este  sentido,  se  constató  que  las  empresas  han  ido  modificando  sus  procesos 










ingeniero  mujer,  una  ingeniera;  entonces  ¡es  un  ingeniero  realmente!  el  ICE  ha  trabajado 
muchísimo en eso, son incentivos para las mujeres porque se abren oportunidades de trabajo, y 
de ascensos” (Linares, 2013) 
  En este tema, se evidenció que también existe una relación de  la  implementación del 
SIGEG y  la mejora de  los  ratios de reducción del estrés, además de  la conciliación de  la vida 
personal y familiar, a saber: 
“Entonces la gente se siente bien de que hayan Licencias de Paternidad, que hayan Cuartos 
de  Lactancia,  que  se  preocupen  porque  la  comunicación,  los  afiches,  tengan  siempre 
imágenes no tradicionales, de roles de hombres y mujeres, que se preocupen porque el 


















sistemas de  la organización, por  lo cual también deben de seguirse  los procesos de control y 
evaluación, a través de la verificación de las metas. En virtud de lo cual se registró que: 
“Ya está certificado, el XXX Bank, ellos han sido el primer Banco privado que se certificó. 




hace  poco,  nos  decían  que  hubo  que  poner  en  una  jefatura  a  un  hombre  y  él 
[Gerente]mandó  a  llamar  y  dijo:  vea  necesito  que me  dé  la  justificación,  por  qué  esa 
contratación no nos afecta al cumplimiento de metas al cierre de Brechas, porque yo tengo 
metas, y la ventaja de las metas en estas instituciones, es que la remuneración variable del 
Gerente  General  está  pegada  a  cumplir  las  metas,  incluidas  las  sociales  y  las 
ambientales”(Linares, 2013). 























  En  cuanto  a  este  tema,  la AED  ha  sido  enfática  en  que  desde  su  quehacer  con  las 
empresas  la responsabilidad social corporativa es uno de sus principios  inclaudicables.   Por  lo 
cual,  tienen  la  convicción  de  que  no  se  pueden  hacer  negocios,  sin  asumir  una  actitud 
responsable, bajo una ética corporativa de respeto hacia el valor social y, a partir de allí, se deriva 
en un respeto por los derechos humanos, el respeto por el ambiente y la responsabilidad de ser 
sostenibles  con  la  vida humana;  lo que  implica  el desarrollo  económico, bajo una  razón de 
sustentabilidad,  entendida  ésta  como  la  capacidad  que  tiene  una  sociedad  para  hacer  uso 
consciente y responsable de sus recursos, sin agotarlos o exceder su capacidad de renovación y, 
sin comprometer el acceso a éstos por parte de las generaciones futuras31. Por lo cual: 
“En  la AED  trabajamos  con el  tema de  la  responsabilidad  social,  y  con herramientas para  la 
sostenibilidad,  entendida  la  sostenibilidad  tanto  económica,  social  como  la  ambiental;  nos 




























RRHH de  la empresa y  su  incidencia en el desarrollo organizacional. Puesto que a partir del 
progreso  y  mejora  de  las  prácticas,  las  mismas  se  formalizan  y  se  comunican  a  toda  la 
organización. Podemos decir que en el caso analizado, y a través de la experiencia en la ayuda a 
la implantación de sistemas de gestión, el SIGEG explica los cambios producidos en las políticas 




Analizamos ahora  la tercera cuestión de  investigación, que concreta  los resultados en 
términos de performance: 





















tenemos  muchas  mujeres  súper  capacitadas  en  puestos  más  bajos  que  los  hombres” 
(Linares, 2013). 
Por lo que puede deducirse que al utilizar el SIGEG se impactan también aquellos aspectos 





temas,  las  empresas  han  tomado  conciencia  que  al  existir  asimetrías,  desigualdades  e 
irregularidades, lo cual conlleva a situaciones de discriminación de las trabajadoras, ello deriva 
en la desmotivación, en el absentismo, en un pobre desempeño y compromiso, y un sentido de 




















competitividad  de  la  empresa;  o  sea,  la  Igualdad  de  Género  hace  a  la  empresa  más 
competitiva,  la  hace  más  sostenible  y  la  hace  más  competitiva,  porque  tiene  mayor 
diversidad y la diversidad genera innovación, genera creatividad, genera un recurso humano 
motivado, genera un recurso humano leal, (…) ese tipo de cosas, ese tipo de elementos se 












cualquier Plan de  igualdad,  ¡verdad! Es el Plan de  igualdad que hace  la organización,  se va a 
introducir en  la organización,  va a afectar a  toda  la organización, porque  la Norma pide por 

































los  cambios  internos  de  la  organización  es  también  un  resultado  positivo  en  términos  de 
performance  para  las  empresas.  La  responsable  de  la  empresa  entrevistada  afirmaba  lo 
siguiente: 
“Bueno, el SIGEG les da un Sello, se muestran diferentes; solo el hecho de que las empresas 













































































decir,  cómo quitamos  esa masculinidad  tradicional.Se  consiguió que  los  temas de  género  se 









en una empresa,  la  convierten en más  innovadora,  lo  cual  genera mejores productos  y 
servicios, y por tanto es más competitiva. Una de las claves de las empresas más exitosas, 
más  innovadoras,  es  tener  recursos  humanos  diversos  variedad  de  género, 
interculturalidad, etc” (Linares, 2013). 







verticales; en  términos de hombres y mujeres,  también en  términos de educación, de 
capacitación, en términos de hijos o no hijos, casados, solteros, o etc. De repente te das 
cuenta de que puedes conocer mucho de tus recursos humanos.Aparece un conocimiento 















“Respectoal  tema de visibilidad, en  temas de  responsabilidad hay que  tener mucho  cuidado, 











  Con  lo  cual puede destacarse que  ellos  son precavidos  en hacer públicos  los  logros 
alcanzados por las empresas, principalmente aquellas que apenas han iniciado el trabajo con la 
metodología  del  SIGEG.  Porque  como  bien  lo  explica,  una mala  actitud  de  una  persona  de 




A través de  la concienciación de  los directivos de  las empresas, con  las que trabaja  la 
AED,  se  ha  establecido  una  estrategia  comunicativa  de  promoción  sobre  la  relevancia  de 
implementar el paradigma de igualdad, a través por ejemplo del modelo del SIGEG. Puesto que, 
como ya se ha discutido, ello a través de un plazo relativamente corto, se convertirá en una 
ventaja  competitiva para  la  corporación. Dentro de esta  lógica,  se puede  apreciar que,  ello 
también incide en la ruptura de los roles tradicionales para los sexos, y a su vez, impacta en la 
conciencia del personal, moviendo en su interior aspectos humanos, nunca antes explorados, y 











genera  un  mejor  espacio  de  trabajo  para  hombres  y  mujeres,  y  no  solamente  para  las 
mujeres”(Linares, 2013). 
Centrándonos  en  los  INDICADORES  SOBRE  LA  REPUTACIÓN  Y  DIFERENCIACIÓN,  se 
valoran los logros obtenidos por las empresas al implementar los sistemas de igualdad, puesto 
que derivan también en activos intangibles, de esta manera: 



































costarricense,  en  miras  a  participar  más  activamente  en  los  ámbitos  políticos,  en 



















de  la  igualdad,  han  conseguido  un  mayordesarrollo  corporativo,  que  se  ha  convertido 
consecuentemente en mejores  resultados y, por ende, enoptimizar  su  competitividad en el 
mercado, lo cual se explica en: 
“Es Naciones Unidas,  quien  tiene  estudios  sobre  competitividad  y  género  en  términos 
económicos, no sé si lo tienen en términos de empresas, pero sí de estado porque por lo 
general  el  estado  tiene  estudios  puntuales  donde  hablan  de  que  la mayor  Igualdad  de 
209 
 





invertir  en  el  paradigma  de  la  igualdad  y  equidad  de  género,  favorece  y  deriva, 
indefectiblemente, en  resultados positivos en  la performance de  las empresas, sumando un 
valor agregado corporativo diferenciador por la obtención de la certificación. 








y  las que han  logrado Sellos,  se posicionan  como  tales:“yo,soy el primero en,  ser diferente”. 
Podemos decir que la certificación sí es un elemento que llama la atención” (Linares, 2013). 
Con  base  en  lo  ya  discutido,  podemos  argumentar  que  efectivamente  existe  una 















de  los  pasos  de  su    implementación,  trasciende  el  área  de  los  RRHH  y,  franquear  toda  la 
organización, puesto que alcanza indefectiblemente a todos las otras áreas. 
Como ya se ha dilucidado anteriormente, conlleva un carácter de excelencia en el logro de 
las etapas. Además, de  la propiedad particular dela mejora  continua,  a  través del  control  y 
seguimiento de las evaluaciones periódicas, que se deben de realizar. 








organizaciones  que  no  han  implementado  el modelo.  Ello  deriva,  indefectiblemente,  en  la 






























Estructura  organitzativa  (aplanamiento,  ligado  a  la 










































































Formación y desarrollo  ++ No procede + ++ 
Selección y contratación  ++ + + + 
Formalización de  los procesos 
y diseño de puestos 
++ ++ + + 
Motivación  ++ ++ ++ ++ 
Evaluación del desempeño  ++ ++ ++ ++ 







la  implementación de un  sistema de gestión de  igualdad y equidad de género poseen un 
efecto positivo sobre la performance de la empresa. 
  P3a.: La  interacción de ambos conjuntos de prácticas mejora  los  ratios de absentismo y 
reducen el estrés, mejorando la conciliación de la vida personal y familiar. 













en  la  búsqueda  de  soluciones  integrales  e  innovadoras  a  los  inconvenientes  y  dificultades 
organizacionales,  todas  condiciones  indispensables  que  inciden  en  el  aumento  de  la 
productividad.  
  Por  tanto,  podemos  señalarque  existe  efectivamente  una  relación  entre  ambos 
conjuntos de prácticas y, por tanto,existe una incidencia positiva sobreel grado de diferenciación 
competitiva  de  la  empresa  y  su  reputación,  porque  todos  esos  buenos  resultados 
internoscatapultan a la empresa que se coloca en una posición de líder, con la ventaja de poseer 
entre sus activos también el paradigma de la igualdad, como característica diferenciadora. 
Podemos  indicar  también,  en  función  de  la  evidencia  de  la  información  de  los 
indicadores, pormenorizadamente estudiados, que existe una  interacción entre el SIGEG,  las 























La misión de  la Universitat de València explicita  la  razón de  ser de  la  institución, de 
acuerdo  con  el marco  legal  y estatutario. El proceso de  reflexión estratégica  realizado para 
definir el Plan Estratégico de la Universitat de València 2008‐2011 dio lugar a la definición de la 










realiza en el ámbito de difusión de  la ciencia y  la cultura y en  la  reafirmación de  los valores 
democráticos de la sociedad en general, y de la valenciana en particular.»  
Visión 
En  el marco  de  la misión  de  la  UV,  y  definido  su  ámbito  de  actividad  (enseñanza, 




 Ser  una  institución  de  educación  superior  con  una  oferta  de  calidad,  amplia, 






 La  capacidad  de  captar  recursos  especializados  de  investigación:  captando  y 








 La  amplitud,  calidad  y  la  riqueza  de  su  oferta  cultural  y  de  participación  en  la  vida 

























 Excelencia.  En  la  realización  de  todas  nuestras  actividades  de  enseñanza,  búsqueda, 
transferencia  y  difusión  cultural.  Este  valor  se  concreta  en  nuestro  compromiso  con  la 
calidad, la evaluación y la mejora continua. 
 Innovación.La Universitat de València realiza su vocación de liderazgo intelectual desde los 
principios de  racionalidad  y universalidad que  le  son propios,  facilitando, estimulando  y 
acogiendo  las  actividades  intelectuales  y  críticas  en  todos  los  campos  del  saber  y  del 
conocimiento. 
 Progreso  social  y  económico. Que  se  concreta  en  el  compromiso  de  la  Universitat  de 
València con el desarrollo intelectual y material de los pueblos y el avance del conocimiento. 
 Transparencia.  En la gestión y diálogo abierto con la sociedad, que fomenta la participación, 
la  confianza  y  el  compromiso  con  la  institución.  Facilitar  la  comunicación  interna  y  el 
conocimiento mutuo  entre  los  diferentes  grupos  de  interés  que  integran  la  comunidad 
universitaria para hacer posible el desarrollo armónico de los conocimientos destinados al 









la  lengua  y  cultura  propias,  que  constituyen  el  núcleo  de  su  identidad.  Igualmente  se 
promueven acciones positivas porque las personas con discapacitado puedan desplegar de 
manera llena y efectiva su actividad universitaria. 
 Igualdad.La  Universitat  de  València  cumple  sus  funciones  y  realiza  toda  su  actividad 
(docente,  investigadora,  cultural  y  de  gestión),  bajo  el  principio  de  igualdad  de 
oportunidades  entre  mujeres  y  hombres,  y  lo  desarrolla  y  aplica  mediante  el 
correspondiente ‘Plan de Igualdad’. 









miembros de  la comunidad universitaria. La  Institución desarrolla este valor mediante  la 
aplicación activa de las veinticinco políticas que integran lo programa “Campus Sostenible. 
Educación e Investigación para la Sostenibilidad”.  
Los valores mencionados sirven para sustentar el enfoque de  la estrategia y  los  factores 
clave de éxito a  través de  los  cuales  la UV pretende  la  consecución de  sus objetivos en  los 














































 La  universidad  valenciana  con  más  prácticas  en  empresas  e  instituciones:  6.500 





Con base en  las  fuentes  consultadas36,  se presenta una breve  reseña histórica de  la 
Universidad de Valencia, con el fin de exponer mejor las particularidades y antecedentes de esta 
Casa de Estudios Superiores. 






estuvo  activa  hasta  el  año  de  1416  y,  con  el  ese  esfuerzo  se  dio  fundamento  a  la  futura 
Universidad.  LaUniversitat  de  València‐Estudi  Generalnace  oficialmente  en  1499,  bajo  el 
nombre  de  Estudi  General,  con  carácter  público.  Su  quehacer  se  orienta  a  la  docencia  e 
investigación  en  casi  todos  los  ámbitos  del  saber;  se  ubica  entre  las  cuatro  mejores 
                                                          








y  emplazamientos distinguidos  como  el  Edificio histórico de  La Nau,  el  Jardín Botánico  y  el 
Palacio de Cerveró.   Además, dispone de  relevantes avances  tecnológicos, por ejemplo:  red 
inalámbrica en todas sus instalaciones, servicios de correo electrónico para todas las personas 
que  le  integran:  estudiantes,  personal,  así  como  en  laboratorios,  centro  de  idiomas  e 
instalaciones deportivas. 
           A  la fecha cuenta con unos 55.000 estudiantes entre sus titulaciones, por  lo cual es  la mayor 
universidad  en  número  de  alumnos  de  las  siete  que  conforman  el  sistema  universitario  de  la 
Comunidad Valenciana  (contando  las dos universidad privadas de  la comunidad autónoma) y, es  la 
séptima a nivel nacional. Esta Universidadha apostado por invertir tanto sus recursos humanos como 
financieros,  tecnológicos  y  de  innovación,  como  lo  evidencia  el  posicionarse  entre  las  cuatro 
universidades más destacadas en el campo de la I+D+i, ya que posee dieciocho Institutos Universitarios 














  Centrándonos  en  nuestra  investigación,  cabe  señalar  que  las  personas  informantes 
claves hacen  referencia al  I Plan de  Igualdad de  la Universidad de Valencia 2010‐2012,  I PLA 
D’IGUALTAT DE LA UNIVERSITAT DE VALÈNCIA 2010‐2012, el cual fue implementado a partir del 
estudio Diagnóstico “Mujeres y Hombres en  la Universidad de Valencia”realizado en el 2009, 














































Plan  está  conformado  por  sólo  60  Acciones mucho más  concretas  que  el  primero,  con  su 
respectiva temporalización, con responsables de las medidas, con indicadores o evidencias para 
poder evaluar posteriormente dichas medidas. Dicho documento se estaba enviando a consulta 
a  los  sindicatos  para  su  análisis  y  consideración,  como  un  trabajo  factible  de  cambios  y 
modificaciones, para luego ser elevado a las instancias pertinentes en la estructura jerárquica 
para  su  refrendo.  Este  II  Plan  de  Igualdad  fue  aprobado  por  el  Consejo  de Gobierno  de  la 
Universidad el 29 de octubre del 2013. 
Ahora bien, respecto a la estructura del I Plan, éste estaba compuesto por cinco ejes que 






1.  Diagnóstico  2 13 
2.  Visibilización 5 12 
Eje segundo. Creación de una cultura de igualdad:
Comunicación y sensibilización 
3.  Creación de una cultura de igualdad 3 12 
4.  Comunicación y sensibilización 3 11 
Eje tercero.  Aspectos Laborales 
5.  Acceso  al  empleo,  ascenso  y 
promoción profesional 
3 9 
6.  Condiciones de trabajo 6 15 
Eje cuarto. Investigación y Docencia 
7.  Investigación 3 10 
8.  Docencia  4 11 
Eje quinto. Participación y Gobierno 
9.  Participación  y  presencia  de  las 
mujeres en la vida universitaria 
3 12 




11.  Modificación de  las normativas de  la 
Universitat 
1 4 







En  este  apartado  intentaremos  inicialmente  dar  respuesta  conjunta  a  las  dos  primeras 
cuestiones de investigación, que recordamos una vez más a continuación:  
1. ¿Cómo  la adopción de un  sistema de gestión de  igualdad y equidad de género afecta  y 
modifica la implementación de las prácticas de recursos humanos en la empresa? 








  Contextualización  de  los  recursos  humanos  en  el  tercer  Caso  de  estudio.Como 










Dicho estudio valoró que entre  la comunidad universitaria, a veces, circula  la  idea de 
que la igualdad entre varones y mujeres ya existe o, en todo caso, que las desigualdades más 
evidentes se van a resolver con el tiempo y el esfuerzo individual. Por tanto, no se requeriría de 



























conllevan a  reflexionar  si  son más  constantes  las mujeres a  la hora de afrontar  los estudios 
superiores o es que  simplemente  lo  tienen más  claro que ellos  cuando deciden qué  carrera 
iniciar. Es probable que se den ambos hechos a la vez. Los resultados indican que las mujeres se 





Asimismo, en el  Informe de Evaluación del  I Plan de  Igualdad de  la U.V. (2013), en el 
tema de  los  estudios universitarios  se detecta una  concentración de mujeres,  y más escasa 
225 
 
presencia  masculina,  en  los  estudios  relacionados  con  la  educación  y  las  profesiones 
asistenciales, aún hoy considerados socialmente como “típicos” de mujeres; por el contrario, en 
las  especialidades  técnicas  y  deportivas  existe  una  alta  concentración  de  hombres  y  una 
subrepresentación femenina. En concreto, las titulaciones con muy alta feminización (superior 
al 80% de matrícula femenina) son las titulaciones de Nutrición, Enfermería, Logopedia, Trabajo 
Social,  Educación  Infantil,  Audición  y  Lenguaje,  Educación  Especial,  y  la  licenciatura  de 
Psicopedagogía.  Las  titulaciones  con muy alta masculinización  (superior al 80% de matrícula 
masculina) son las ingenierías de Electrónica, Telemática, Informática, Sistemas Electrónicos, y 
Telecomunicaciones y Telemática. Situaciones todas que confirman la ideología patriarcal aún 







  Los  resultados  también  indicaron que el  tema de  la  concentración de  los  sexos  y  la 
división  sexual del  trabajo, están proporcionalmente  sesgados por patrones en  las áreas del 
conocimiento. La participación de las mujeres y de los varones refleja un significativo desajuste 
por áreas. Así, las áreas de conocimiento (y sus titulaciones) no son neutras, sino que la mayor 
o menor  feminización  está muy  vinculada  a  los  estereotipos  de  género.  No  es  casual  que 
determinadas áreas tengan un claro predominio de profesorado y estudiantes de un sexo, en 
este sentido la relación más equilibrada se produce en el área de Ciencias Sociales y Jurídicas y 
los mayores  desequilibrios  en  la  de  Educación  y  la  de  Estudios  Técnicos,  en  el  primer  caso 
claramente  feminizados y en el  segundo  claramente masculinizados.  Lo  cual, no es extraño, 
puesto que desde la escuela primaria (e incluso antes) se le redirecciona a las personas a tomar 
decisiones  por  ciertas  carreras,  que  curiosamente  están  en  relación  directa  con  los  roles 





roles  “masculinos”  y  roles  “femeninos”.  Los  mismos  también  se  permean  la  comunidad 
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universitaria, que  como micro‐cosmos  reproduce  y  trata de perpetuar esos  “ideales” de  ser 
mujer y de ser hombre en los colectivos (Maldonado, 2003). 
  Ahora  bien,  en  cuanto  a  la  información  referida  al  estamento  del  Profesorado  la 
situación no es muy favorable. En el Personal Docente e  Investigador (PDI)  la situación de  las 























que  explica  que  el  66%  sean mujeres.  En  segunda  instancia,  en  el  PAS  femenino  hay más 







Especial.  Sin  embargo,  los  datos  parecen  apuntar  un mayor  equilibrio  en  las  cohortes más 







mayor prestigio y  reconocimientos  (mejores categorías y  salarios), aun  son de preeminencia 
masculina  (con marcadas  excepciones), mientras que  aquellos más básicos  y de  apoyo,  con 
menor prestigio y reconocimiento  (menores categorías y salarios) son ocupados por mayoría 
femenina. Por ejemplo, el personal vinculado a proyectos de investigación también registra una 
cifra superior de población  femenina, el 53%. Sin embargo,  los profesores son  los que en su 
mayoría coordinan proyectos de investigación. 
En  cuanto  al  tema  de  la  representación,  la  información muestra  una  situación muy 
particular. Así, el acceso a  los  cargos y a  los órganos de  representación es desigualitario.  La 
mayor parte de ellos son ocupados por hombres, lo que muestra que el ejercicio del poder en la 
Universidad  es  sexista.  Esta descripción  registra que  los hombres  tienen mayor peso  en  los 
diferentes  cargos  y  órganos  de  gestión,  especialmente  en  aquellos  de más  responsabilidad 
jerárquica o poder dentro de la institución académica. Así por ejemplo, en el Claustro las mujeres 
vienen representando en torno al 37% en los últimos años.  
Avanzando en este análisis  se  tiene que  la proporción de mujeres entre el personal 




razones  vinculadas  a  la  construcción  social  de  género  que  acaban  por  situarlas  en  clara 
desventaja frente al otro sexo. Por ende, los escenarios descritos por el Diagnóstico MyH en UV 
dan  cuenta  de  las  características  de  la  población  estudiadas;  y  con  fundamento  en  las 
discusiones en los capítulos previos de la presente Tesis, la realidad de las mujeres, por ejemplo, 
se puede explicar por las limitaciones estructurales que componen la sociedad, a saber: el uso 












profundizar  en  las  desigualdades  y  precariedades.  Asimismo,  se  advirtió,  en  las 
recomendaciones,  la  relevancia  de  incorporar  el  uso  del  lenguaje  no  sexista,  en  toda  la 
documentación oficial, en cuanto a la visibilización de las mujeres (en todos los ámbitos), porque 
ello facilitará el análisis posterior de la información, a través de la perspectiva de género.  
Las  autoras  fueron  muy  enfáticas  en  determinar  que  existen  diferencias  entre  las 
mujeres y los hombres de la Universitat de València que son evitables e injustas, por lo que se 
deben  adoptar medidas  que  ayuden  a  construir  una  universidad  que  beneficie  a  todas  las 
personas que la integran (Informe de Evaluación, 2013). 
Tras la descripción del panorama encontrado por el análisis llevado a cabo en la UV para 










dellenguaje,  pero  estaba  pendiente  de  adaptación  el  reglamento  de  desarrollo  de  la 
carrera docente. Igualmente se indicaba que el procedimiento regulador de los procesos 


























esta  directriz,  las  personas  responsables  del  servicio  de  RR.HH  del  PAS  de  la UV  deben  de 
informar que  los  requisitos que determinan  el  acceso  a  laformación profesional no pueden 














En  la  entrevista  se  planteó  que  es  una  cuestión  de  conciliación,  que  afecta  tanto  a 
Hombres como a mujeres. Por lo cual, todavía hay que buscar las acciones positivas pertinentes, 
para eliminar esa tipo de discriminación.  
De  igual  forma,  conocedores  de  la  realidad,  de  modo  que  pueda  existir  una  infra 
representación femenina, se apuesta por las acciones positivas, veamos: 
“Acción 6.2.2. En  las escalas  funcionariales o categorías profesionales donde  las mujeres 
seencuentren  infra‐representadas,  se  adoptarán  medidas  de  acción  positiva,  para 
conseguirque a medio plazo  las mujeres puedan acceder a  la promoción profesional en 
condicionesde igualdad” (Informe de Evaluación, 2013, p. 81). 
  Ahora  bien,  pensando  en  una  posibilidad  de  una  discriminación  indirecta  en  las 
características de la oferta de cursos de formación profesional, por ejemplo: fuera de horario 
laboral y/o en horas difíciles de ser compatibles con las responsabilidades del tiempo familiar, 
se  deben  tomar  las  medidas  pertinentes  para  evitar  caer  en  algún  grado  de  distinción  y 
segregación arbitrarios. En virtud de ello se tiene que: 
“Los  cursos  que  se  ofertan  en  horario  de  trabajo  son  losespecíficos  para  el  puesto  de 




más  adecuada  para  conciliar  vida  laboral  yfamiliar  es  ampliar  la  oferta  en  cursos  de 
formación on‐line ysemi‐presenciales. Estos últimos con muy pocas horas depresencia en el 
aula.Dar preferencia de acceso a la formación continua, durante unperíodo de tiempo, a las 
personas  que  hayan  pasado  porpermisos  de maternidad/paternidad  o  por  excedencias 
deguarda legal o cuidado de dependientes”(Informe de Evaluación, 2013, p. 81) 
Política de selección y contratación 
  En este sentido, a partir de  la  implementación del Plan de  Igualdad,  también se han 
modificado las políticas de selección y contratación en la UV. Así se tiene: 
“Acción 5.1.3. Garantizar que  toda  la normativa aplicable a  la UVEG en  lo  referente al 
acceso en general, y en especial a las ofertas de empleo, procesos selectivos, méritos a 
considerar,  análisis  de  currícula  y  de  proyectos  de  investigación,  no  comporta 
discriminación  directa  ni  tampoco  indirecta.  Salvo  justificación  por  urgencia,  toda 














de mujeres  y hombres, establece en el artículo 55,  la obligatoriedad para  la Administración 
General del Estado de elaborar  informes de  impacto de género en  las pruebas de acceso a  la 
ocupación  pública.  Por  lo  cual,  el  resto  de  Administraciones  Públicas  ha  ido  ajustándose 
progresivamente a esta exigencia. Considerando esa prerrogativa  la convocatoria de pruebas 




 Utilización  de  un  lenguaje  no  sexista  o  discriminatorio  para  las  mujeres  en  la 
convocatoria. 
 Participación posible de hombres y mujeres. 



















Acción  6.1.1.  Garantizar  la  igualdad  real  en  las  categorías  o  grupos  profesionales. 
Eliminartodos  los  requisitos  o  criterios  determinantes  en  la  conformación  interna  de 






“La  legislación  estatal  y  autonómica  garantiza  la  igualdad  real  decategorías  y  grupos 






  En el análisis particularizado en  torno a  las mujeres  trabajadoras de  la UV  se puede 






y  finalmente,  el  lograr  que  los  valores  personales  sean  compatibilizados  con  los  de  la 
organización,  redunda  la  ecuación,  puesto  que  tales  factores  derivan  en  el  sentido  de 








Acción  6.3.1.  Elaborar  un  estudio  para  diagnosticar  los  factores  de  desigualdad 
retributivaentre mujeres y hombres en la UVEG. 
La Unidad de Igualdad encarga al Servei d’Análisi iPlanificació (SAP) la realización de un 




cuanto  al  seguimiento  de  estudios  sobre  el  tema  de  la  retribución,  ha  garantizado  el 
cumplimiento del principio de justicia e igualdad para las mujeres. 
Asimismo, otra medida adicional es: 
“Acción  6.3.2.  Adoptar  cuantas  medidas  resulten  necesarias,  idóneas  y  razonables 
paraconseguir  una  verdadera  equidad  retributiva  entre  mujeres  y  hombres  en  el 
desempeñode trabajos de “igual valor” 
Por otro  lado, en  la  información recabada del PAS se desprende que no sediscrimina a 







las  gratificaciones  extraordinarias,  por  cuanto  están  fuera  del  horario  habitual.  Así,  las 
informantes claves entrevistadas nos indicaron que: 
“Diferencias  salariales  no  hay,  de  hecho  no  puede  haber.    Sin  embargo,  las  horas 
extraordinarias  sí  que  son más  frecuentemente  realizadas  por  hombres  que mujeres, 
porque  son  precisamente  por  la  tarde  y  en  un  horario,  en  que  las  mujeres  están 
atendiendo a sus hijos, a sus padres, o a la casa” (González, 2013). 
En este sentido, se reitera  las situaciones en torno a  las trabajadoras, en cuanto a  las 
responsabilidades familiares y cuidado de otros, puestos que son las mujeres en su gran mayoría 
quienes  tienen  a  su  cargo  esas  obligaciones.  En  virtud  de  lo  anterior,  es  una  de  las  tareas 
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“Seguimiento  de  la  participación  de  mujeres  en  las  candidaturas  de  las  elecciones  al 
rectorado. 
Seguimiento  del  nombramiento  de  las  vicerrectoras  así  como  directoras  y  cargos  de 
representación de la UVEG. 
Divulgación a través de Notas de prensa en la web de la Unidad de Igualdad, de la UVEG y 




























9.2.1. Promover anualmente una Semana por  la  Igualdad en  la que se traten y valoren 









de marzo de 2010  y  contó  con  actividadesdirigidas  a  toda  la  comunidad universitaria  y 
organizadas por loscentros, por asociaciones de estudiantes y por la Unidad de Igualdad: 
‐ Mesa Redonda: “De la igualdad formal a la igualdad real: recorriendo un camino”, a cargo 
de Mª  Luisa  Contri,  secretariageneral  de  la  UVEG.  Concha  Gisbert,  experta  en  género 
ydocente del Máster en género y políticas de igualdad de la UVEGy Olga Quiñones, directora 










‐  Proyección  Documental  “Resistencia”  y  coloquio  con  ladirectora  Lucinda  Torre,  y  la 
profesora  de  la  UVEG  IsadoraGuardián.  Presentan:  Begoña  Pozo  y  Mercedes  Quilis, 
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profesorasde  la  Facultad  de  Filología,  Traducción  y  Comunicación  de  laUVEG. Organiza 
Facultad de Filología, Traducción yComunicación. 
‐ Panel de personas expertas “Igualdad y derecho”, con  laparticipación de Silvia Barona, 


































1. Las  Administraciones  Públicas  establecerán  sistemas  que  permitan  la  evaluación  del 
desempeño de sus empleados. 









evaluación  del  desempeño  de  acuerdo  con  los  sistemas  de  evaluación  que  cada 
Administración  Pública  determine,  dándose  audiencia  al  interesado,  y  por  la 
correspondiente resolución motivada. 
5. La aplicación de la carrera profesional horizontal, de las retribuciones complementarias 
derivadas del apartado  c) del  artículo 24 del presente Estatuto  y el  cese del puesto de 
trabajo obtenido por el procedimiento de concurso requerirán la aprobación previa, en cada 
caso,  de  sistemas  objetivos  que  permitan  evaluar  el  desempeño  de  acuerdo  con  lo 
establecido en los apartados 1 y 2 de este artículo.” 
  Por  lo  cual  como puede notarse,  la evaluación del desempeño en  la Administración 
Pública  debe  cumplir  con  criterios  de  transparencia,  objetividad,  imparcialidad  y  no 
discriminación, y en función de esa lógica, no pueden socavarse los derechos de los funcionarios 






















de  la  puesta  en marcha  del  Plan  que  se  ha  iniciado  este  proceso  de mover  conciencias  y 





“Acción  6.4.2.  Fomentar  la  incorporación  de  los  varones,  trabajadores  de  la  UVEG, 
alejercicio  de  las  tareas  domésticas  y  reproductivas  de  atención  de  descendientes 
ymiembros de la familia en situación de dependencia. 
Para desarrollar esta acción entre el personal del PAS, se diseñauna campaña dirigida a 
fomentar  el  reparto  de  las  tareasdomésticas  y  familiares.  El  título  “Repartim  el  temps, 
compartim la cura”. 
El Observatorio de Igualdad realiza el estudio “Reparto delcuidado y las tareas domésticas. 












 Conferencia:  Feminismo  y  nuevas  masculinidades  parapensarnos  como  hombres,  a 
cargo de la AsociaciónIntercultural para el Desarrollo Comunitario ABYA YALA. 




Acción  6.4.1.  Promover  la  conciliación  de  vida  laboral,  familiar  y  personal  de  todo  el 
personal  de  la  universidad  facilitando  el  efectivo  disfrute  de  permisos,  excedencias, 
reducciones de jornada, prestaciones y demás derechos que en ese sentido se reconocen 
normativa y, en su caso, convencionalmente. 




Además,  los  acuerdos  de  las  condiciones  de  trabajo  del  personal  de  la  Universitat  de 
València se rigen por  la normativa de  la Generalitat Valenciana”  (Informe de Evaluación, 
2013, p. 87). 
  Con lo quese estableceel valor de la conciliación de la vida laboral, familiar y personal 











  Con  la  implementación deI  I Plan de  Igualdad en  la UV  se han  tenido de  incorporar 












decisiones  y  en  la manera  en  que  ejerce  sus  actividades,  y  constituyen  los  ejes  que 





de  todas  las  personas,  sin  que  se  produzca  ninguna  discriminación  por  razón  de 




su  identidad.  Igualmente  se  promueven  acciones  positivas  porque  las  personas  con 
discapacitado puedan desplegar de manera llena y efectiva su actividad universitaria. 
Igualdad.La  Universitat  de  València  cumple  sus  funciones  y  realiza  toda  su  actividad 
(docente,  investigadora,  cultural  y  de  gestión),  bajo  el  principio  de  igualdad  de 





se dimensionan,  entre otros,  los  valores de  justicia  en  cuanto  a  la  igualdad de derechos  y 
oportunidades para todas las personas, sin que se produzca ninguna discriminación por sexo, o 
cualquier otra condición personal o social; y de  igualdad, dimensionada en  todo el quehacer 
universitario,  a  saber:  docencia,  investigación,  cultura  y  de  gestión,  con  la  proyección  del 
principio de igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres.  









 El  Centro  de  Coordinación  de  los  Estudios  de  Género  de  lasUniversidades  Públicas 
Valencianas, con objeto de premiarlas investigaciones de especial calidad relacionadas 





Igualdad,  compuesto  por  dositinerarios:  1)  Investigación  y  análisis  de  políticas 
deigualdad; 2)Agentes de igualdad y gestión de políticas de igualdad. 
También,  como  una  muestra  de  rescate  de  la  historicidad  de  las  mujeres  en  la 
comunidad valenciana y, con  la coadyuvancia de  la Universidad de Valencia, se ha  instaurado 
dicho Premio Presen Sáez de Descatllar. Pues visibiliza a esta destacada feminista valenciana, 
quien  participó  activamente  ennumerosos  grupos  de  mujeres  y  feministas,  realizó 
unaimportante labor pedagógica como maestra en el CentroPenitenciario de Mujeres e impartió 
clases  en  la  Facultad  deFilosofía.  El  premio  puede  ser  elaborado  desde  cualquierdisciplina 
científica y presenta dos modalidades: el trabajo de finde máster y el de tesis doctoral. 
  Así, mediante  la convocatoria al Premio se proyecta  la UV hacia  la propia comunidad 









  En  los mínimos de  la Transversalización de género, se  tienen  tres dimensiones.   Una 
dimensión  la constituyen  los aspectos formales de  la  institucionalización de  la perspectiva de 













La  Ley autonómica valenciana 9/2003, de 2 de abril, para  la  igualdad entre mujeres y 
hombres, en su artículo 48 sobre el  lenguaje no sexista en  los escritos administrativos, 
“Las  administraciones  públicas  valencianas  pondrán  en marcha  los medios  necesarios 
para que toda norma o escrito administrativo respete en su redacción las normas relativas 
en  la  utilización  de  un  lenguaje  no‐sexista.”Así  mismo,  el  I  Plan  de  Igualdad  de  la 
Universidad de Valencia (2010‐2012), aprobado por acuerdo del Consejo de Gobierno del 










“La  Unidad  de  Igualdad  de  la  Universidad  de  Valencia  dispone  de  una  serie  de 
Recomendaciones "Hacia  la  Igualdad desde el  lenguaje"  realizadas por  la profesora de 
Didáctica de la Lengua y la Literatura de la Universidad de Valencia, Anna Devís Arbona. La 
Universidad  de  Valencia  dispone  de  dos  Guías  para  promover  un  uso  igualitario  del 
lenguaje, para el valenciano y castellano respectivamente, realizadas por las profesoras: 
MªJosep Cuenca, Mercedes Quilis i Marta Albelda” 





  Considerando que el  lenguaje crea y  recrea una visión de mundo, que  impacta en  la 
comunidad que lo utiliza, se debe destacar entonces que, a través de la implementación de una 
política  sobre  el uso del  lenguaje  inclusivo, no  androcéntrico,  se  rompen  las  estructuras de 
pensamiento y,  se  logra  implantar una nueva  ideología de derechos humanos, basada en el 





















































De momento,  las acciones realizadas están  impactando en algunos  indicadores de resultados 







3. ¿Cómo  la  interacción de  las prácticas de recursos humanos con  las acciones propias de  la 
implementación de un sistema de gestión de igualdad y equidad de género posee un efecto 
positivo sobre la performance de la empresa?  







“Según  este  informe,  se ha  realizado  el  62,3%, un  13,6%  está  todavía  en proceso de 
ejecución y 24,1 % ha quedado pendiente. Este porcentaje no conseguido [en el I Plan] no 
disminuye  el  gran  valor  de  aquello  realizado  y  el  avance  institucional  que  supone. 







Igualdad, a  los sistemas  institucionales  (en todas  las áreas), y para reforzar nuestra tesis, 
también se han modificado las políticas de RRHH y, sus consecuentes conjuntos de prácticas. 
Como se ha venido planteando, lo anterior, asimismo ha derivado en la modificación 
de  toda  la normativa en  la UV, y en el caso que nos  interesa, de manera particular,  se han 
cambiado  también  todos  los  aspectos  sobre  la  gestión  y  administración  de  los  recursos 
humanos.  En consecuencia se ha creado la Unidad de Igualdad, como la instancia que direcciona 
















en  todo  aquello  que  se  vea  afectado  por  el  Plan  de  Igualdad”,  se  ha  conseguido 
holgadamente. La propuesta de modificación de los Estatutos de la UV, presentada por el 







de  la  UI,  todos  los  centros,  servicios  centrales,  sindicatos  y  un  representante  de  la 
delegación  del  Rector.  Por  último,  se  ha  modificado  todo  aquello  que  afecta  a  la 
participación equilibrada de las y los estudiantes en la vida universitaria. La reforma de los 







LeyOrgánica  1/2004,  de  28  de  diciembre,  de  medidas  de  protección  integral  contra 
laviolencia  de  género,  y  por  la  Ley  Orgánica  3/2007,  de  22  de  marzo,  para  la 
igualdadefectiva de mujeres y hombres. 























de  trato yde oportunidades”  reviste una elevada dificultad para  su consecución,  lo que 




ha  podido  realizar  la  revisión  de  toda  la  normativaanterior  y  aún  puede  quedar  algo 
pendiente.  En  relación  con  el  PDI,  en  el  procedimiento  reguladorde  los  procesos  de 
selección no existe ningún motivo de discriminación por sexo; ahora bien, seencuentra en 
proceso  de  adaptación  el  reglamento  de  selección  de  personal  a  un  uso  no  sexistadel 
lenguaje, y pendiente de adaptación el  reglamento de desarrollo de  la carrera docente. 
Ensegundo  lugar, desde  la entrada en vigor del Plan de  Igualdad se realizan  informes de 
impacto degénero de las pruebas selectivas en el caso del PAS, mientras que en el caso del 








No  obstante,  no  se  han  emprendido  actuaciones  específicas  para  “velar  porque  las 


















y  la  igualdad  de  oportunidades  en  el  ámbito  laboral,  que  también  han  sido  positivamente 
mejoradas, mediante  la  clasificación profesional. Seguidas por aquellas  sobre  la  formación y 
promoción  profesional  de  las  mujeres,  ejecutadas  a  través  de  las  acciones  positivas.  No 
obstante, la evidencia demuestra que todavía hay tareas pendientes por emprender, las cuales 
serán contenidas en el II Plan de Igualdad, veamos: 
“La  evaluación de  los objetivos  específicos en  los que  se desglosa  el objetivo  general de 
garantizarla  igualdad de  trato y de oportunidades en  las condiciones de  trabajo arroja un 
resultado notable.Si bien es cierto que la información recogida avala que se ha promovido la 
igualdad  en  laclasificación  profesional  o  sistema  de  clasificación  (objetivo  6.1.),  que  se 







que  no  esténinfra‐representadas  en  determinadas  escalas  funcionariales  o  categorías 
profesionales. 












“Promover  la presencia de mujeres en  la  investigación constituye un objetivo sin cubrir, 
como así loatestigua el incumplimiento de las acciones que lo conforman (de la acción 7.1.1. 
a  la  7.1.5).  No  seha  requerido  un  Plan  de  Acción  de  Género  en  todas  las  propuestas 
presentadas a financiación deconvocatorias públicas; tampoco se ha elaborado un plan que 
promueva la presencia de mujerescomo investigadoras principales o en la evaluación de los 
méritos  de  investigación  o  en  lasconvocatorias  de  las  becas  de  colaboración  en  los 
diferentes  departamentos  de  la  UVEG.  Noexisten  evidencias  de  que  personas  con 
experiencia investigadora en Estudios de Género se hayanincorporado en todos los órganos 
de  evaluación  de  investigación,  ni  es  posible  confirmar  que  ladirección  de  los 
departamentos haya prestado a las profesoras jóvenes una atención de tutela y orientación 
de  la  carrera  académica  y  de  la  actividad  investigadora  mayor  que  la  prestada  a 
losprofesores  jóvenes.Sin  embargo,  hay  evidencias  de  la  discriminación  que  algunas 
profesoras perciben, y denuncian,respecto a las bases de las convocatorias de ayudas a la 
investigación, en  las que detectan  laausencia de medidas que promuevan  la  igualdad 
entre hombres y mujeres” (Informe de Evaluación, 2013, p. 146). 
  También, debe discutirse el hecho de que existen denuncias por discriminación por 
parte  de  algunas  profesoras  respecto  a  las  bases  de  las  convocatorias  de  ayudas  a  la 




situación  constituye  una  de  las  tareas  prioritarias  por  atender  en  el  II  Plan,  como  fue 
efectivamente  recomendado  por  la  evaluación  del  I  Plan  de  Igualdad,  a  través  de  la 
implementación de  actividades más  concretas para promover  el  aumento de  las profesoras 
eméritas (Informe de Evaluación, 2013, p. 167). 







a  la  investigación. En virtud de  tales  situaciones,  se ha  remitido un escrito al Vicerrector de 
Investigación exponiendo que, en  la convocatoriade ayudas a  la  investigación de  la UVEG, se 
habíadetectado la ausencia de medidas que promuevanla igualdad entre hombres y mujeres, 
como elhecho de no considerar en la contabilización de losperíodos de investigación el tiempo 
de  excedenciao  de  baja  por  maternidad/paternidad  (convocatorias  del  ministerio  o  de 




“Se sugiere  la revisión del Capítulo  I, artículo  I delReglamento de Régimen  Interno de  la 
Comisión deInvestigación de la UVEG, de acuerdo con elprincipio de presencia equilibrada 
de mujeres yhombres. 
Igualmente  se  recomienda  incluir medidas  quepromuevan  la  igualdad  entre mujeres  y 








en  todoslos  órganos  de  evaluación  de  investigación  y  en  la  Comisión  estatutaria  de 
Investigaciónde la UVEG. 
Debería considerarse  la conveniencia de  incluir en  laComisión de  Investigación de  la UV 

















  De esta manera  se  satisface el  requerimiento de potenciar  los estudios  sobre  tales  temas, y 
además, se va incrementado el conocimiento y nutriendo con nuevas miradas y aportes producto de esas 
investigaciones.  Lo  que  también  reditua  en  engrandecer  la  contribución  de  la  UV  a  la  comunidad 
académica nacional y mundial. 
  En  cuanto  a  la  presencia  equilibrada  de  los  sexos  en  los  órganos  de  gobierno  y 
comisiones  asesoras de  la UV  y de  los  centros,  se debe destacar que durante  los  tres  años 
devigencia del Plan, la UI ha efectuado un seguimiento de la composición de estos órganos para 
constatar la presencia equilibrada de mujeres en los mismos. Con esta finalidad, el Observatorio 


















y,  paulatinamente  lograr  la  presencia  de  más  mujeres  en  los  órganos  de  gobierno  y 






  Finalmente,  hay  que  distinguir  la  creación  dela  Comisión  de  Políticas  de 
Igualdad(CPIUV), con carácter permanente, que  tiene competencias en políticas de  igualdad, 
con representación de los diferentes centros y sectores de la UV (relativa a Acción 11.1.2). Está 
compuesta  por  las  personas  con  la  representación  correspondiente  de  cada  Centro, 
Servicios Centrales, Servicios Generales, Delegación de Alumnado y Secciones Sindicales con 
presencia en  la Mesa Negociadora de  la Universidad. Además, en  la Unidad de  Igualdad 
existe  una  Comisión  de  Expertas  del  PAS.  Una  Comisión  de  Seguimiento  del  I  Plan  de 
Igualdad, nombrada por el Rector en Consejo de Gobierno de 27 octubre de 2010. Una 
Comisión  de  personal  experto  externo  a  la  Universitat  de  València  con  el  objetivo  de 
asesorar  en materia  de  Igualdad  y  servir  de  puente  entre  la Universitat  y  la  sociedad.
 La  CPIUV  está  compuesta  por  28  personas:  la  directora  de  la  UI,  18  personas  en 
representación  de  los  18  centros,  2  de  losservicios  centrales,  5  de  los  sindicatos  y  1 































procesos de promoción,  lo  cual  redundará en una mayor  satisfacción de  las mismas  con  su 
organización y con el desempeño de su propio trabajo. Pero todavía queda camino por recorrer, 
para afianzar estas políticas, sobre todo en temas de reconocimiento, e investigación, donde se 
percibe más  insatisfacción. Es  cierto que hay mayor  comunicación  y  sensibilización  sobre el 
tema,  junto  a más  investigación,  lo  cual  produce  una mayor motivación,  pues  se  perciben 
claramente los avances. 
INDICADORES DE NEGOCIO 
  En cuanto a este tema, desde  la aprobación del  I Plan de  Igualdad por el Consejo de 
Gobierno  el  1  de  diciembre  del  2009  (ACGUV  204/2009),la  Universidad  de  Valencia  se  ha 
colocado en una posición de liderazgo entre las otras Universidades españolas.  Puesto que al 
adherirse  al  paradigma  de  la  igualdad  y  declararlo  públicamente,  ha  roto  ya  con  viejas 
estructuras y,  se ha encaminado hacia nuevos derroteros.   En esta nueva dirección hacia  la 
consecución de la igualdad real y efectiva entre mujeres y hombres, ha ido logrando factores de 
éxito en cuanto a: mejora en  la gestión de  los recursos humanos, atención al cliente‐usuario 
interno  y  externo,  incremento  de  la  productividad(medida  por  ejemplo  en  publicaciones  y 
estudios  sobre  temas  de  género),  reconocimiento  público,  reconocimiento  de  la  academia 
(docencia, investigación, extensión y producción) a nivel mundial, entre otros.   
Asimismo, recapitulando a Arias‐Sánchez (2006), en cuanto a considerar los factores de 
éxito como todas aquellas variables que  intervienen en  la constitución de  las ventajas que  le 
permiten a  las organizaciones  insertarse competitivamente en  los mercados, principalmente 







  Ahora  bien,  en  cuanto  a  potenciar  los  estudios  de  género  en  todos  los  niveles 
académicos, bajo una lógica de innovación y desarrollo de competencias, se puede indicar:  
“Acción 8.1.3. Asegurar que todos los y las estudiantes de la UVEG tengan la oportunidad 






de género,  lo cual es un claro elemento de diferenciación de  la UV que puede  influir en sus 
resultados. 
  Asimismo, esto es una  iniciativa pionera en  las universidades españolas, puesto que 
cumple con las directricesgenerales de los estudios de grado respecto del principio deigualdad 
de  oportunidades  entre  hombres  y  mujeres  en  laformación  universitaria  (Real  Decreto 
1393/2007. BOE n º 260,30 octubre 2007).Lo señala así el Informe de Evaluación (2013), con lo 
cual supone el reconocimiento de créditos (regulado por los Artículos 5, 19 y20 del Reglamento 
de  Reconocimiento  Académico  porparticipación  en  diversas  actividades  universitarias 
(RD1393/2007, modificado por RD 861/2010). De manera que estos seis créditosreconocidos se 
incorporarán al expediente por participación enactividades universitarias (ACGUV 215/2010). 
  En  ese  mismo  orden,  se  considera  fundamental  que  todas  las  personas  con 
formaciónuniversitaria tengan, al menos, un nivel básico en los estudiosde género, de manera 
que  puedan  hacer  posible  la  aplicación  delas  políticas  de  igualdad  en  los  diversos  ámbitos 
personales,profesionales, familiares y sociales. Por ello se recomienda quese haga publicidad de 




Arte y Humanidades, Ciencias Sociales y  Jurídicas, Ciencias, Ciencias de  la Salud,  Ingeniería y 









“en  la  elaboración  de  presupuestos  se  ha  incorporado  la  perspectiva  de 
género  (objetivo  2.3.),  como  lo  acredita  que  se  dedique  un  apartado 
específico  al  presupuesto  económico  de  la  Unidadde  Igualdad  en  el  Plan 
Operativo,  el  Informe  de  Gestión  y  en  la  Liquidación  de  Presupuestos  y 
Reglamento de Ejecución. También se constata que  los presupuestos de  la 
UVEG  de  los  tres  añosde  vigencia  del  Plan  de  Igualdad  cuentan  con  una 









  Como  se  ha  venido  estableciendo,  existe  una  relación  positiva  entre  las  políticas 




mujeres y 63% de hombres)  se mantiene  invariable por el hecho que  los  incrementos 























Asimismo,  hay  que  distinguir  entre  las  acciones  realizadas,  que  se  ha  instituido  el 
PremioGénero y Docencia en la Educación Superior “Olimpia ArozenaTorres”, cuyo objetivo es 
fomentar  el  valor  de  la  igualdad  en  ladocencia  (en  todas  sus  modalidades)  y  destacar  las  








en  la  Educación  Superior  “Olimpia  ArozenaTorres”.    En  Septiembre  2011,  se  hace  la 
Concesión  y  entrega del  I  Premio.  En  el  2012,  se  convocatoria del  II Premio.  Se hace 
entrega del mismo  el día 23 denoviembre,  en  el marco de  las dos  semanas de  actos 










7.3.1.  Visibilizar  mediante  diversas  acciones  las  investigaciones  con  perspectiva  de 
génerode la UVEG. 
7.3.2. Visibilizar mediante diversas acciones  las  investigaciones  realizadas por mujeres 
enla UVEG” (Informe de Evaluación, 2013, p. 101)  
  Con  el  cual  están  involucrados  el  Vicerrectorado  de  Investigación,  el  Servicio  de 
Investigación, el Vicerrectorado de Comunicación y Relaciones  Institucionales y  la Unidad de 
Igualdad de UV. De manera que  todas esas  instancias  articulan desde  sus  competencias,  la 
estrategia de comunicación y, la Unidad de Igualdad es la rectora en esta materia. Y con la cita 
mencionada, es prioritaria  la divulgación de  la  investigación con perspectiva de género y  las 
investigaciones realizadas por mujeres. 
  Con  esta misma  idea,  se  puede  destacar  la  relevancia  de  la  perspectiva  de  género 
también en los estudios de postgrado, veamos: 
“OBJETIVO 8.2. Consolidar los estudios de género en los programas depostgrado 








curso  1996/97  un  Programa  deDoctorado  en  Estudios  de  Género  titulado  Gènere, 
Subjetivitat, Coneiximent i Cultura.  
El Máster  Universitario  en  Género  y  Políticas  de  Igualdad,presenta  en  el  itinerario  1 
(investigación y análisis de políticas deigualdad) un perfil  investigador, siendo  la vía de 
acceso  alDoctorado  en  Estudios  de  Género.El  objetivo  fundamental  del  Programa  de 
Doctorado  es  laespecialización  en  Estudios  de  Género  desde  una 
perspectivainterdisciplinar de las ciencias sociales y humanísticas, así comola reflexión en 






















los  medios  informativos  de  prensa  yradio,  con  secciones  quincenales  dedicadas  a  la 
igualdad  (Finestra d’Igualtat).Asimismo,  laUnidad de  Igualdad envía y publica notas de 
prensa que difunden noticias sobre y protagonizadaspor mujeres en todos los ámbitos de 













  En general, en  las universidades españolas se ha pasado de  invisibilizar  la cuestión a 
elaborar narraciones discursivas que apuntan al propio esfuerzo  individual o al mero devenir 






imagen pública que  la Universitat de València ofrece a  la sociedad a  través de sus sucesivas 
normativas  estatutarias  y  planes  estratégicos  o  mediante  el  esfuerzo  por  conseguir  una 
representación  proporcional  de  género  en  sus  principales  órganos  de  gobierno,  la  de  un 
compromiso real con la igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres, que parece ir más 









todavía  permanecen  asimetrías  y  precariedades;  no  obstante,  las  mismas  a  través  de  los 




  De  la  imagen externa de  la UV, se debe acotar que se ha promovido el acceso de  las 
mujeres  a  carreras  consideradas  “masculinas”  y,  por  otra  parte,  a  los  hombres  se  les  ha 


















Por  lo  cual  se  han  llevado  a  cabo  presentaciones  con material  audiovisualdonde  se 
muestra el Plande Igualdad para ser visionado en las pantallas de los halls decentros y aularios, 
para lo cual se ha solicitado a los centros su pase en lasprimeras semanas de inicio de las clases.  
Se  ha  proyectado  dicho  material  en  los  tres  campus,  en  el  curso  2011/2012  (Informe  de 
Evaluación, 2013). Como acción positiva,  la Unidad de  Igualdad ha  instado a  los centros que 
presentan desequilibrios por sexo en  la matrícula que  lleven a cabo acciones concretas para 















Como  un  aporte más  a  laimagen  corporativa  de  la UV,  se  puede  acotar  el  logro  del 
objetivo 4.1 de  fomentar  la  igualdad a  través de  la  comunicación. Para  ilustrar  solo algunos 
hechos se cita un párrafo a continuación: 
“El objetivo 4.1 del Plan de Igualdad, “fomentar  la  igualdad entre hombres y mujeres a 
través de  lacomunicación  corporativa de  la Universitat de València”, ha  alcanzado un 
grado  medio‐alto  deconsecución.  Desde  la  aprobación  del  I  Plan  de  Igualdad,  son 
indudables  los  esfuerzos  que  vieneefectuando  la  UV  para  transmitir  el  compromiso 





con  la  comunicación.  Parte de  esa  formación  se  transmitir  a  través delos  seminarios, 






sus propiosprocedimientos de  trabajo  y,  así, detectar,  analizar  y  corregir  estereotipos 
sexistas en los soportesde comunicación” (Informe de Evaluación, 2013,p. 141). 
  Como ya se ha discutido, existen algunos aspectos pendientes por desarrollar a un más 
nivel de  excelencia, no obstante,  tales precariedades han  sido  incluidas  en  el  II Plan,  como 
medidas de especial atención. 
  Ahora bien, como un indicador que suma en la reputación y diferenciación de la UV se 
debe  acotar  la  VII  Reunión  de  Unidades  de  Igualdad  de  Univesidades  Españolas  “Por 
uncompromiso por  la conciliación en  la Universidad pública española”, realizada el 5 y 6 de 







1. Se analizaron  los retos que plantean  las medidas de Conciliación de  la vida  laboral y familiar en el 
ámbito de las Universidades. 












como el acoso  sexual o  la discriminación por  razón de  sexo en  las  líneas estratégicas de  las 
universidades. Sin embargo, en general queda mucho trabajo por hacer para conseguir que las 
medidas  propuestas  no  se  queden  en  una  mera  declaración  de  principios.    Asimismo,  se 

















































liderazgo de  la Universidad de Valencia, en el tema de  la  igualdad entre mujeres y hombres. 
Puesto que reitera el compromiso de combatir la desigualdad y la violencia de género, a través 
de promover públicamente la cultura de igualdad. Por lo que dichos valores le ha permitido crear 















dimensionado  bajo  una  lógica  de Norma  de  gestión,  que  ordena,  formaliza  y  direcciona  la 
administración  de  los  recursos  humanos,  se  ha  logrado  determinar  la  obtención  de 











las  organizaciones,  se  convierte  en  ventaja  competitiva  al  promover  su  buena  imagen 
externa? 
Al respecto y como ya se ha establecido, previamente, las interacciones del Plan de Igualdad 



























































































































Formación y desarrollo  + + ++ ++ 
Selección y contratación  ++ ++ ++ ++ 
Formalización de  los procesos 
y diseño de puestos 
++ ++ ++ ++ 
Motivación  ++ + ++ ++ 
Evaluación del desempeño  ++ ++ ++ + 






una  interacción  positiva  y  evidente  entre  las  prácticas  de  RRHH  y  el  logro  de  los  buenos 
resultados de  la UV,  y  a partir de esta  relación,  también  se  incide en  la performance de  la 
organización y, ello deriva en una ventaja competitiva de la Universidad. 







  P3a.: La  interacción de ambos conjuntos de prácticas mejora  los  ratios de absentismo y 
reducen el estrés, mejorando la conciliación de la vida personal y familiar. 









  Asimismo,  se  estable  que  existe  una  relación  entre  ambos  conjuntos  de  prácticas  y  la 
incidencia  positiva  en  el  clima  laboral,  la  satisfacción  de  las  personas  colaboradoras  y  el 
compromiso con el  trabajo, con  lo cual se deriva en  la obtención de  resultados positivos en 
cuanto a propiciarse ambientes  laborales agradables, positivos y proclives a  la  creatividad e 
innovación,  por  ejemplo  en  la  búsqueda  de  soluciones  a  los  avatares  y  precariedades 
organizacionales, todas condiciones indispensables que inciden axiomáticamente en el aumento 











Además,  todos esos buenos  resultados  internos  logrados, evidencian que existe una 
relación entre ambos conjuntos de prácticas y la incidencia positiva en el grado de diferenciación 
competitiva  de  la  UV  y  su  reputación.  Puesto  que  dichos  resultados  trascienden    hacia  el 
mercado, de manera que potencian a la organización a colocarse en una posición de líder, con 
la diferenciación, como ventaja competitiva. 
Podemos  indicar  también,  en  función de  la  información  e  indicadores que han  sido  
pormenorizadamente estudiados, que existe una  interacción entre el  I Plan de  Igualdad,  las 
268 
 



































Sus  valores  son  escuchar  al  cliente,  a  los  trabajadores,  a  los  proveedores  y  al  entorno,  aportar 

















años  noventa.  Esta  alianza  comercial  finalizó  en  febrero  de  2004,  tras  la  decisión  de  Consum  de 
desvincularse por divergencias en el modelo organizativo que progresivamente se iba conformando. 
   
                                                          










repartidos  por  la  Comunidad  Valenciana,  Murcia,  Castilla‐La  Mancha  y  Andalucía,  reforzando  su 





















Igualmente  existe  el  estamento  ejecutivo,  donde  el  Consejo  Rector  nombra  al  Director 














1.  ¿Cómo  la  adopción  de  un  sistema  de  gestión  de  igualdad  y  equidad  de  género  afecta  y 
modifica la implementación de las prácticas de recursos humanos en la empresa? 
2.  ¿Cómo  las  prácticas  de  recursos  humanos  afectan  positivamente  a  los  resultados  de  la 
empresa, a partir de  la  implementación de un  sistema de gestión de  igualdad y equidad de 
género? 
  En  virtud  de  lo  cual,  con  fundamento  en  las  evidencias  encontradas  en  el  estudio 
procederemos a realizar el análisis correspondiente. 
Política de gestión y retención del talento, formación y desarrollo 
  Como  puede  destacarse  a  partir  de  la misión,  visión  y  objetivos  de  CONSUM,  esta 



















En  cuanto  al  tema  de  la  política  de  gestión  y  retención  del  talento,  la  Ejecutiva  de 















y,  paulatinamente  han  evolucionado,  teniendo  como  referente  la  igualdad  entre mujeres  y 
hombres colaboradores en esta organización. 
“Y como  teníamos dos documentos,  íbamos  trabajando para  ir unificando. A día de hoy 
tenemos un único Plan de Igualdad y Conciliación que para nosotros supone un modelo de 
mejora  continua  perfectamente  adaptado  a  la  ley  y  a  cualquier  sistema  de  gestión 
responsable  de  las  persones  o  de  la  conciliación.  Y  vamos  sumando  objetivos 
periódicamente en función de nuestros planes estratégicos y de gestión” (Cano, 2013).  





cualquier caso, si se produce  fuera del horario habitual, se compensa con  tiempo  libre” 
(Cano, 2013). 
  Con lo cual, la Cooperativa es consistente con dicha política, pues al tener un 80% de la 

















desarrollo  de  Políticas  de  Igualdad  en  la  Organización,  se  plantea  la  necesidad  de 





las  políticas  de  Personal  de  la  Cooperativa,  conozcan  en  profundidad  la  materia 
relacionada con  la política de  Igualdad y  la  legislación en vigor en este tema”  (Plan de 
Igualdad, 2010, p. 13). 
  Con lo cual, se acredita que existe una lógica de conjunto en la Cooperativa respecto a 
la  implementación del  Plan de  Igualdad  y  la  consecución  de  las políticas de RRHH. De  esta 
manera, por mencionar sólo un ejemplo: 






















  En  cuanto  a  la  formalización  respecto  a  la  retribución,  desde  el  2009  se  ha 
implementado un nuevo sistema informático de Personal, donde se ha incluido el módulo de 



























deriva  en  la  identificación  de  áreas  que  son  puntos  fuertes,  áreas  de  mejora,  o 
compromisos de mejora” (Cano, 2013). 




  Como parte  de  los  factores de  éxito  de una organización  está  la  satisfacción de  las 
personas  colaboradoras, ya que  sin  la motivación adecuada del personal,  la  corporación no 
puede desarrollarse y avanzar en el cumplimiento de sus objetivos.   
  De  esta  manera,  esta  Cooperativa  ha  incorporado  en  la  encuesta  de  satisfacción 
preguntas  que  permitan  obtener  información  relevante  sobre  conciliación  e  igualdad.   Han 
difundido la información sobre las medidas de conciliación a la plantilla a través de un catálogo.  






y  Conciliación  de  la  Cooperativa,  y  su  grado  de  conocimiento‐valoración  entre  los 
trabajadores y trabajadoras. Dicho factor  incorpora 10  ítems o preguntas relacionadas” 
(Plan de Igualdad, 2010, p. 17). 
  Para  ilustrar esa medida  citada,  la difusión del cuestionario correspondiente  se hará 
entre todos los trabajadores y trabajadoras.  Su cumplimentación es voluntaria y tiene carácter 
anónimo.    Dicho  instrumento  será  elaborado  a  través  de  una  consultora  especializada,  el 
ejecutivo de Desarrollo de Personal y personal administrativo del departamento de Personal. 
  Incluso,  Consum  tiene  implementado  desde  el  2007,  un  sistema  de  gestión  de  la 














trabajadoras  en  gestación  el  debido  resguardo  ante  situaciones  de  riesgo,  que  se  puedan 
presentar en el ejercicio habitual de su trabajo, así como las diversas medidas preventivas que 
se deben de tomar para subsanarlos. Si fuera del caso, se modifican sus condiciones laborales, 
o  se  gestiona  un  cambio  de  puesto.  Si  tales  opciones  no  son  viables,  se  le  informa  a  la 
colaboradora la posibilidad de acogerse a la licencia de riesgo por embarazo, cobrando el 100% 
de  su  salario.  Con  lo  cual,  no  todas  las  empresas  pueden  brindar  estos  beneficios  a  sus 
colaboradoras, con  lo que esto constituye una acción más que suma a  la organización, por  la 
implementación del Plan de igualdad. Y, desde el 2003 se creó en la Cooperativa el Comité de 












competencias  y  conocimientos  asociados  a  cada  puesto  y,  también  una  evaluación  de  los 
objetivos anuales asignados a cada puesto y persona.  Esta evaluación posee la ventaja de que 




































           Con  lo cual, se determina que  también a esta organización  le  interesa  incidir en hacer 





de  la  nueva  realidad:  mujeres  y  hombres  pueden  convivir  y  compartir  sus 
responsabilidadesfamiliares. Puesto que esa nueva cultura organizacional también trasciende 
hacia la esfera privada de las familias de las personas colaboradoras, porque les emplaza a tener 














  En virtud de  lo cual, en el tema del personal con discapacidad (sea para  las personas 
colaboradoras o algún familiar directo), se propone la creación de una paga anual de 300 euros 






aquellos  ámbitos  en  que más  lo  necesitan:  cuidado  de  niños,  cuidado  de mayores  y 
asistencia médica privada” (Consum, 2011, p. 5). 
  Con todo se infiere que dicha Cooperativa es sensible, sí se preocupa por las personas 
















  Puede  denotarse  que  desde  la  implementación  del  Plan  de  Conciliación  y  luego,  la 
posterior incorporación del Plan de Igualdad (con base en las demandas de la Ley LOI 2007),  la 
Cooperativa Consum ha venido rompiendo paradigmas obsoletos y arcaicos sobre la forma de 




en  las mujeres. Como  lo han demostrado  los hallazgos descritos, esta Sociedad Cooperativa 
Valenciana ha evolucionado hacia una cultura más relacional, más amigable con  las mujeres, 
más armoniosa con el entorno laboral, mejorando las relaciones entre los géneros. Todas éstas 


















de  la  vida  profesional  y  personal  e  Igualdad.  Por  lo  cual,  se  debe  enumerar  que  ha  sido 
reconocida con: 























EFR aplicable al diseño, estrategia y prácticas  familiarmente  responsables y  su 
































El  análisis  de  los  resultados  de  la  aplicación  de  las  nuevas  políticas  de  RRHH, 
consecuencia de  la  implantación de  los dos Planes, de Conciliación y de  Igualdad, ofrece  las 
siguientes evidencias que comentamos a continuación: 
Respecto a los INDICADORES DE PERSONAL, se puede afirmar que desde el año 2007 





























que den  respuesta a  la posible asistencia médica privada a  las personas de  la 
plantilla que así lo quieran” (Consum, 2013, p. 2). 




En  cuanto  al  tema de  la discriminación que  sufren  las mujeres, Consum ha  tomado 
acciones  al  respecto.  De  esta  manera,  se  puede  mencionar  el  Eje  de  Sensibilización, 
Contratación y Retribución que nos ilustra al respecto el siguiente objetivo: 
“Objetivo 3 














de  la  encuesta  de  clima.    Incremento  del  número  de  mujeres  en  puestos  de 
responsabilidad” (Consum, 2013, p. 3).  









































promoción  interna y carrera profesional de  la Cooperativa. Con ello, se persigue aumentar  la 
presencia de mujeres en puestos de responsabilidad, siempre que cumplan el perfil profesional 
requerido” (Consum, 2010, p. 24). 
En virtud de  lo anterior, se ha  logrado  formalizar una política de promoción  interna, 
para  dar  acceso  a  las mujeres  trabajadoras  a  puestos  de  responsabilidad,  la misma  se  ha 
comunicado debidamente a todo el personal en todos los supermercados.  
Al  implementarse  el  Plan  de  Igualdad,  esta  Corporación  ha  tenido  claridad  y 




que  la  cooperativa  es  consciente  de  que  tener  implantado  un  Plan  de  Igualdad  le 
reportará,  al  mismo  tiempo,  grandes  beneficios  empresariales  relacionados  con  el 
aumento de  la satisfacción de su personal,  la retención del talento,  la reducción de  la 
rotación y el absentismo, así como el aumento de la productividad.    
Así,  pues  con  este  Plan  de  Igualdad,  CONSUM  pretende  favorecer  la  igualdad  de 
oportunidades  en  todos  los  ámbitos de  la  cooperativa,  favoreciendo  el  acceso de  las 
mujeres  a  puestos  de  responsabilidad,  la  conciliación  y  la  sensibilización  de  plantilla, 
















respuesta  a  las peticiones del personal,  sea beneficiosa para  la  empresa  y  en  la 




















de  Empresa  Familiarmente  Responsable  (EFR)  y,  un  aumento  de  mujeres  que  se 
benefician de esta medida” (Consum, 2013, p. 4). 
                                                          




































































Ahora  bien,  a  través  de  todo  este  bagaje  de  la  experiencia  con  los  dos  Planes  de 
Conciliación  y  de  Igualdad,  se  ha  logrado  también  la  mejora  y  el  desarrollo  de  nuevas 
tecnologías, generando nuevas herramientas informáticas ventajosas:   
“Antes  la figura del director o directora de tienda era más complicada en cuanto a  la 
presencia en  la  tienda. Requería de un horariomás  complicado  y una presencia  casi 
permanente. Ahora hemos doblado  la estructura de mando en  las  tiendas y pueden 
disfrutar de la jornada continua al igual que el resto del equipo. Solo eso ha supuesto un 
avance  importante  y  que  muchas  más  mujeres  quieran  acceder  y  hayan  accedido 














condiciones para  trabajar, con  lo cual  se va  fidelizando  tanto a  las personas colaboradoras, 
como  a  los  clientes,  apostando  hacia  mejores  y  más  armoniosos  ambientes  laborales. 
Condiciones que el personal estima mucho. Tal y como nos lo expresaron en las entrevistas: 
“Sí. Hombres  y mujeres  asisten  a  los  cursos.    Tenemos  encuestas  que  están  en  el marco  del 











  Se  cuenta  también  con medidas  respecto  al  disfrute  de  vacaciones  en  temporadas 
especiales, veamos: 






del  año,  tenemos  cinco  semanas  de  vacaciones  en  total,  pero  se  les  compensa 
económicamente  por  las  dificultades  que  eso  les  puede  suponer  para  conciliar  su  vida 
personal o familiar”(Cano, 2013). 
  En  cuanto a  la  fidelizaciónde  los  clientes,  la  trayectoria de esta Cooperativa ha  sido 
contundente,  al  recibir  reconocimientos  públicos,  por  el  desarrollo  y  gestión  de  buenas 
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prácticas de RRHH, el respeto a  la dignidad de  las personas y  la  inversión en  la mejora de  la 
calidad de vida de  todos sus colaboradores. Estos  reconocimientos ya han sido citados en  la 
página 296 de esta Tesis. 




















de  elles  con  formación  específica  y universitarias;  además  la  línea de promoción natural de 
CONSUM parte de la tienda” (Cano, 2013). 
  Con  tales  evidencias,  como  se  puede  notar  a  través  de  esos  indicadores,  se  da  un 


























que  incrementa  la satisfacción de  las personas, mejora  los  indicadores de gestión de  la 
empresa, favorece la igualdad de oportunidades y aumenta su competitividad. 
Los trabajadores y trabajadoras de Consum disfrutan de medidas para conciliar su vida 
laboral y  familiar como  la  jornada continua, cinco  semanas de vacaciones, permiso de 
paternidad  de  un mes,  permiso  de  lactancia  de  23  días  y  la  garantía  de  15  días  de 
vacaciones estivales o compensación económica”. 
  En esa misma  línea,  la  relación de  la Cooperativa  con  sus proveedores ha  sido muy 
simbiótica, ya que53: 
“La relación se basa en la confianza y el trato próximo, ya que tienen un papel fundamental 
en  la cadena de valor y en  la buena evaluación de  la Cooperativa.   Consum ofrece un 
surtido  amplio  y  variado,  que  prima  la  capacidad  de  elección  de  los  consumidores, 




67%  de  las  compras  efectuadas  por  Consum  se  ha  realizado  en  las  comunidades 
autónomas donde está presente”  







“Consum  es  la  mayor  cooperativa  del  arco  mediterráneo  español.  Cuenta  con  646 
supermercados,  entre  propios  y  franquiciados,  distribuidos  por  Cataluña,  Comunidad 




Cooperativa ha  sido  certificada  con el  sello  Top  Employers,  como una de  las Mejores 
Empresas de España para trabajar, según la consultora Top Employers Institute”. 
Por  tanto,  todo ello hace que Consum sea una gran empresa que, por su modelo de 
negocio  y  prácticas  de  gestión,  ha  logrado  excelentes  resultados  no  sólo  a  nivel  de  su 
performance  corporativa,  sino  también  en  lograr  rentas  y  utilidades  muy  significativas 
34,1millones de euros, muy por encima del promedio de sus competidores más cercanos. 
INDICADORES INTERNOS 
  Respecto  a  los  INDICADORES  INTERNOS,  se  puede  explicitar  que  en  cuanto  a  las 
medidas tomadas para lograr altos niveles de satisfacción de las personas trabajadoras están: 
“Dado que Consum, es una empresa en la que las mujeres representan más del 70% de la 





la  representación  femenina y masculina en  los puestos de  responsabilidad,  insistiendo 
sobre  todo en el desarrollo de potencialidades, en  la  formación,  la sensibilización y  la 








Ahora bien,  respecto  a  los procesos de mejora  continua,  se debe  identificar que  el 
Departamento de Personal ha tenido que mejorar y optimizar los sistemas de promoción interna 













 9.  Iniciado  el proceso de promoción,  la decisión última  en  cuanto  a  la  elección de  la 
persona que mejor  se ajusta a  los  requisitos del puesto  corresponde al mando, quien 
elegirá  entre  las  candidaturas  preseleccionadas  garantizando  la  igualdad  de 
oportunidades. 
 10.    La Cooperativa desarrollará un Programa de Desarrollo de Potenciales  concebido 
como  un  programa  de  formación  y  desarrollo  profesional,  dirigido  al  personal  con 
potencial de  carrera profesional.    Este programa  estará orientado  a que  las personas 






con  criterios  claros  y  precisos,  el  personal  es más  proclive  a  participar  en  los  procesos  de 
ascensos. Los cuales, además de lo precedente, tienen especial atención al tema de la igualdad 
















de clima  laboral; y han sido  las trabajadoras  las que  lo han puntuado mejor.   Con  lo cual,  las 
















(…) Se utilizarán  las herramientas  informáticas que permitan gestionar  los procesos de 
selección  y  de  gestión  de  carreras  profesionales,  identificar  personas  potenciales  e 
indentificar el número de vacantes que se han cubierto por la vía de la promoción interna, 
tanto mujeres como hombres” (Consum, 2010, p. 74).  
  A  través de  los procesos de mejora  en  cuanto  a obtener  también  la  satisfacción    y 
fidelización  de  los  clientes,  esta  Cooperativa  ha  logrado  significativos  avances,  algo 
explícitamente descrito en su misión. Se ha posicionado en ser un modelo de empresa en  la 












También, como  lo  indica en  la declaración de sus valores, están orientados a escuchar al 
cliente, a  los  trabajadores, a  los proveedores y a  su entorno, aportar productos,  formación, 
información,  bienestar,  desarrollo  y  sostenibilidad  y  responsabilizarse  con  compromiso, 
honestidad y respeto56.  
Así, la Cooperativa se ha establecido en el corazón de la sociedad española, se ha ganado 
















 Porque en Consum estamos  comprometidos  con nuestro entorno y apoyamos  la 
economía local, el 70% de nuestros proveedores son de aquí. 














Como  estrategia  de  comunicación  se  ha  logrado  implementar  el  uso  adecuado  del 












“Todas  las  personas  que  se  incorporen  a  trabajar  en  la  Cooperativa,  reciben  en  el 
transcurso de sus primeros días en Consum un paquete de documentación denominado 
“Carpeta  de  Acogida”.    Dicho  ʿkitʾ  conƟene  material  informaƟvo‐formativo  que  está 
dirigido a introducir al nuevo/a trabajador/a en las políticas de la Cooperativa y a cumplir 




Se manifiesta que también se forma a  los nuevos  integrantes de  la Cooperativa y, en 
especial hacia las Buenas Prácticas en materia de igualdad y conciliación.  Con esta práctica se 
va  introyectando  la nueva cultura organizativa en  igualdad y equidad de género, además  se 
direcciona  la habilidad comunicativa de  la corporación hacia el valor del  trabajo en equipos 






trabajadores,  insistiendo  en que  la mayoría  de  las personas  que  forman  Consum  son 
mujeres.  Pese a ello, aún se perciben deficiencias en cuanto al lenguaje patentes a través 







no  sexista.  Facilitar  los  instrumentos  para  que  esto  sea  posible  a  todos  y  todas  las 
implicadas” (Consum, 2010, p. 49). 
De esto se deriva que, como el lenguaje construye ideología, representa una visión de 
mundo,  por  ende  también  permite  introyectar  una  filosofía  y  valores,  la  comunicación  es 
fundamental como vehículo para afectar el pensamiento, y que el mismo evolucione hacia una 










 Premio de  la AEDIPE CV 2014, de  la Asociación Española de Dirección y Desarrollo de 
Personas (diciembre, 2014).  Con el cual se ha galardona a Consum en reconocimiento 






objetivo  de  reconocer  los  mejores  casos  de  cooperación  entre  la  Universidad  y  la 
sociedad.    La  cooperativa  valenciana  Consum  ha  sido  galardonada  en  la  categoría 
Trayectoria  de  Colaboración,  como  reconocimiento  al  ejemplar  desarrollo  e 
implementación de programas de cooperación que la firma tiene con la Universitat de 
València.  Desde  1996  ambas  instituciones  colaboran  estrechamente  a  través  de 
convenios  de  prácticas  de  estudiantes,  programas  de  estancias  de  profesores  en  la 
empresa, participación de foros y patrocinios.  Consum forma parte del Patronato de la 






Patronato  Cátedra  de  Cultura  Empresarial  con  la  que  colabora  activamente  en  el 
Programa de Mentorización para Emprendedores universitarios desde junio del 2013. 
 Asimismo,  Consum  recibió  el  premio  TNS  Fan  Page  Awards,  a  la  mejor  página  de 
Facebook  (diciembre  2014),  en  la  categoría  de  establecimientos  comerciales  y 
distribución.   En  la entrega del mismo,  los ganadores han compartido sus reflexiones 
sobre las buenas prácticas que le han llevado a ser las marcas mejor valoradas por sus 
fans en su categoría.  Así, esta Cooperativa tiene la voluntad de establecer un diálogo 
abierto  con  sus  clientes,  trabajadores  y  proveedores  para  compartir  iniciativas, 




percepción  del  mercado  sobre  el  desempeño  de  la  fanpage  de  una  marca, 
considerándose  aspectos  como:  capacidad  de  prescripción  de  la  página,  calidad  del 
contenido, nivel de  interacción, atención al  cliente  y el  valor diferencial entre otros 
competidores.  
Por  tanto,  se  demuestran  los  excelentes  resultados  obtenidos  a  través  de  la 
incorporación del  sistema de  igualdad y equidad de género, y  con ello,  la  interdependencia 



























indicadores hemos puesto mucho empeño en  ser  capaces de  calcular  la  inversión  y  luego el 
retorno de la inversión, y en conciliación más o menos lo hemos conseguido. Hemos establecido 
un sistema para saber cuánto hemos invertido en conciliación, que por ejemplo el año pasado 
fueron más de  6,8 millones de  euros, 593  euros por  trabajador/trabajadora  y  claro,  y  en  la 
comparación con los indicadores de gestión evidencia que para nosotros invertir en conciliación 
e igualdad no solo es rentable, sino que es un objetivo estratégico”(Cano, 2013). 





La  empresa,  la  segunda  compañía  valenciana  en  facturación,  sigue  apostando  por  la 
creación de  empleo  estable  y de  calidad,  a pesar de  las dificultades que  atraviesa  la 
economía, según ha destacado en un comunicado. El 97% de las personas que trabajan en 
Consum son socios,  fijos o socios en período de prueba, y  todos ellos participan en  la 
propiedad, en la gestión y en los resultados de la cooperativa, así como en el reparto de 
beneficios,  que  en  2014  superó  los  17,4 millones  de  euros.  En  2014  facturó  1.942,9 
millones de euros, un 5,6% más y, obtuvo un beneficio de 34,1 millones de euros, un 6% 
más que el año anterior”.  






                                                          









concebidos  como  modelos  de  gestión  de  los  RRHH  (bajo  la  perspectiva  de  género),  y 
dimensionados  bajo  una  lógica  sistema  de  gestión  que  ordena,  formaliza  y  direcciona  la 
administración  de  los  recursos  humanos,  se  ha  logrado  determinar  la  obtención  de 
sobresalientes  resultados  que  inciden  positivamente  en  la  performance  de  Consum 
convirtiéndose así en ventaja competitivapara esta corporación. 
Ha  sido  logrado mediante  la  ejecución  de  los  objetivos  de  dichos  Planes,  que  han 
integrado a toda la organización, franqueándola a través de la perspectiva de género, y pudiendo 





































































































previo  y  pormenorizado  realizado  sobre  las  dimensiones,  las  variables  de  estudio  y  los  indicadores 
correspondientes: 
 












Formación y desarrollo  ++ ++ ++ ++ 
Selección y contratación  ++ ++ ++ ++ 
Formalización de  los procesos 
y diseño de puestos 
++ ++ + ++ 
Motivación  ++ + ++ + 
Evaluación del desempeño  ++ ++ ++ ++ 
Cambio cultural y RSC  ++ + ++ ++ 
 
Con fundamento en  los hechos y  las evidencias analizadas y discutidas en este último 





una  interacción  positiva  y  evidente  entre  las  prácticas  de  RRHH  y  el  logro  de  los  buenos 







  P3a.: La  interacción de ambos conjuntos de prácticas mejora  los  ratios de absentismo y 
reducen el estrés, mejorando la conciliación de la vida personal y familiar. 









rotación,  reducción  del  estrés,  mejorando  la  conciliación  de  la  vida  personal  y  familiar. 
Asimismo, se logran mejorar los ratios de productividad, de calidad del servicio y satisfacción y 
de  fidelización  de  los  clientes.  También,  se  incide  en  el  mejoramiento  del  clima  laboral, 
obteniéndose  una mejora  de  la  satisfacción  del  personal  y  su  compromiso  con  el  trabajo. 













PROPOSICIONES Banco Popular AED Universidad de Valencia  CONSUM
P1: A partir de la implementación de un 
sistema  de  igualdad  y  equidad  de 
género  seimpactanpositivamente 
las  políticas  de  recursos  humanos 
en  la  empresa  orientadas  al 
compromiso. 






























P3:  A  partir  de  la  interacción  de  las 
prácticas de RRHH con las acciones 
propias  de  la  implantación  de  un 
sistema  de  gestión  de  igualdad  y 
equidad  de  género  poseen  un 
efecto  positivo  sobre  la 
performance de la empresa. 
Se ajusta Se ajusta Se ajusta  Se ajusta













P3b.:  La  interacción  de  ambos 
conjuntos  de  prácticas  influye 
positivamente sobre los ratios de 
productividad,  calidad  del 





P3c.:  La  interacción  de  ambos 
conjuntos  de  prácticas  influye 
positivamente  sobre  el  clima 
laboral, mejorando la satisfacción 
de  los  empleados  y  el 
compromiso con el trabajo. 
Se ajusta Se ajusta Se ajusta  Se ajusta
P3d.:  La  interacción  de  ambos 
conjuntos  de  prácticas  tiene  un 
efecto positivo sobre el grado de 
diferenciación  competitiva  de  la 
empresa y su reputación. 







y  su  injerencia  en  las  políticas  de  RRHH,  han  dado  como  resultado  un  impacto  positivo, 
principalmente en el tema de la orientación al compromiso. De esta manera, con la evidencia 
hallada podemos decir que los cuatro casos analizados se ajustan a lo recogido en esta primera 
proposición. Es decir,  la  implementación de un  sistema de gestión de  igualdad contribuye a 
formalizar los procesos y tornarlos más justos y equilibrados en temas de género. Contribuye a 
modificar las políticas de reclutamiento y selección, ampliando así la visión de la empresa a otras 
perspectivas.  Intenta  equilibrar  el  sistema  de  evaluación  y  recompensa,  afectando 
consecuentemente a  la motivación de  las mujeres. Pero no solo a ellas, pues al posibilitar el 
desarrollo  profesional  y  la  conciliación  mejora  estos  procesos  y  contribuye  al  bienestar  y 













En  tercer  lugar,  respecto  a  las proposiciones  relacionadas  con  la performance de  la 
empresa/organización se ha evidenciado que en la medida en la que la corporación desarrolle 
prácticas de RRHH de manera conjunta con  las acciones propias de un sistema de gestión de 








satisfacción  y  fidelización  de  los  clientes.  En  estas  dos  primeras  proposiciones  (3a  y  3b) 

















analizadas  se  observan  efectos muy  claros  sobre  los  cuatro  grupos  de  indicadores.  Pero  la 
implantación del Plan de igualdad se ha convertido en una cuestión obligatoria, legal, para las 
grandes organizaciones. Y por  tanto,  las empresas que  lo poseen pueden aprovecharlo para 
cambiar las políticas de RRHH y la estrategia, o pueden utilizarlo como una mera formalidad. Las 
dos  organizaciones  analizadas  han  utilizado  el  Plan  de  igualdad  como  una  herramienta 
estratégica al  servicio de  la mejora de  la organización y de  sus RRHH, y por ello  los buenos 
resultados observados. 
Sin embargo, nuestro análisis muestra  como en Costa Rica  la  implantación de estos 
sistemas  impacta  fuertemente en  todos  los  indicadores de  la empresa  (quizá porque puede 
convertirse  en  el  punto  de  partida  para  implantar  otros  sistemas  de  gestión  (ISO  14001, 
Responsabilidad  Social  Corporativa,  ISO  9001…),  pero  sobre  todo  en  la  reputación, 
diferenciación y visibilidad que la implantación de esos sistemas concede a la empresa. Digamos 
que  la  ventaja  competitiva  en  diferenciación  resultante  de  la  aplicación  de  los  Sistemas  de 






































Con  fundamento en el estudio empírico  llevado a  cabo en  las  cuatro organizaciones 
seleccionadas (Banco Popular y de Desarrollo Comunal (BPDC) y la Asociación Empresarial para 
el Desarrollo  (AED) en Costa Rica; y en España  la Universidad de Valencia  (UV) y  la Sociedad 
Cooperativa Valenciana  CONSUM),  a  continuación,  se  procede  a  presentar  las  conclusiones 
alcanzadas y las principales líneas futuras de investigación. 
Mediante la investigación empírica realizada, se ha logrado establecer que el sistema de 
igualdad y equidad de género  tiene un  impacto  tanto en  las prácticas de  recursos humanos 
orientadas al compromiso como en la performance de la organización. En definitiva, mediante 
los  casos  de  estudio,  los  resultados  permiten  comprobar  que  tales  organizaciones,  al 
implementar  los  sistemas  de  igualdad  y  equidad  de  género,  han  desarrollado  conjuntos  de 




De este modo  se ha  comprobado efectivamente que  sí existe una  interdependencia 
entre la implementación de un sistema de igualdad y equidad de género y el logro de los buenos 
resultados de la empresa, puesto que el sistema de igualdad y equidad de género actúa como 
un  sistema de gestión,  con  sus  fases y procedimientos para el  logro de metas  inmediatas  y 
futuras, y a través de la perspectiva de género, la organización está en condiciones de realizar 
una mirada  crítica para  tomar  consciencia de  las  situaciones de discriminación, asimetrías e 
inconsistencias que existen en su interior, y comprender sus orígenes, causas y efectos nocivos. 
A partir de allí, con ese nuevo conocimiento, afronta las situaciones, mediante la adopción de 




Centrándonos más en el  impacto que el  sistema de  igualdad y equidad de género a 
través de  las políticas de RRHH que  impulsa a nivel organizativo, se ha observado que dicho 
sistema  pasa  a  formar  parte  de  los  objetivos  estratégicos  de  la  organización.  Se  incorpora 






todo ello bajo una  lógica de sinergia. De  igual manera,  las evidencias dan cuenta de que  las 
mujeres  trabajadoras de  las organizaciones objeto de estudio han notado efectivamente  los 














las mujeres, donde se  les valora, se  les da  la dignidad que merecen, se  les comprende en sus 
necesidades y responsabilidades para con sus familias ()personas dependientes, personas con 
discapacidad,  etc.,  y  se  les  brindan  las  soluciones  efectivas  por  parte  de  la  empresa  a  las 
dificultades que puedan enfrentar en estos temas, las mujeres comienzan a poder desarrollar 
su  carrera  profesional,  se  sienten más motivadas  y  satisfechas  y  comienzan  a  aportar  sus 




óptica  de  la  norma,  no  solo  afectan  a  la  plantilla,  sino  que  también  trascienden  hacia  los 
clientes/usuarios, en cuanto a la calidad del servicio y su satisfacción y fidelización, puesto que 
al haberse generado un excelente  lugar para trabajar y, por ende, gozar efectivamente de un 
buen nombre corporativo, ello genera  réditos para  la organización ya que gana  fidelidad en 
todas  las  personas  que  tienen  contacto  con  ésta  (clientes/usuarios,  proveedores,  socios 
comerciales, aliados, clusters, etc.), quienes a su vez, mediante el efecto de la analogía de bola 






claramente  el  ambiente  laboral  y  se  tienen  climas  laborales  más  nocivos.  A  partir  de  la 
implementación del  sistema de  igualdad,  como  ya  se ha discutido en el epígrafe  inmediato 
anterior, mediante sus acciones y sus conjuntos de prácticas de RRHH,se incide verdaderamente 
en la mejora del clima laboral, se alcanzan altos niveles de satisfacción del personal y un mayor 
compromiso  con  el  trabajo.  Con  lo  cual  se  tiene  como  consecuencia  la  obtención  de 
resultadosmuy satisfactorios.  













en  convertir  a  la  corporación  en  un  hito,  puesto  que  le  coloca  en  un  estatus  de  liderazgo 
corporativo, en el nicho industrial/educativo donde opera, que invierte recursos en el paradigma 







performance de  la organización.  La Tesis  trata un  tema que ha  sido abordado ampliamente 
desde muchas perspectivas  (sociológica y psicológica principalmente) pero no  tanto desde  la 
perspectiva organizacional o empresarial. Faltan investigaciones que analicen la interacción de 
los sistemas de gestión de  igualdad y Planes de  igualdad, abordados generalmente desde  las 
perspectivas del derecho y  la  consultoría,  sobre  la  forma de  implementar  la estrategia y  las 







a  la  gestión  de  la  formación  y  el  talento  en  la  empresa,  a  las prácticas de  reclutamiento  y 
selección (más reclutamiento interno para permitir desarrollar el talento que ya se tiene) y todo 











los  resultados  en  términos  de  cambio, motivación  etc.  son menos  visibles.  Por  tanto,  esta 
variable  de  controldebe  ser  tenida  en  cuenta  en  futuras  investigaciones.  Sin  embargo,  las 
prácticas que menos se modifican, a través de los casos estudiados, son las que tienen que ver 
con la evaluación del rendimiento y el sistema de recompensas, que si bien se verán afectadas, 












y/o  flexibles,  buscando  soluciones  innovadoras  que  permitan  la  conciliación.  La  formación 
deberá ser en horarios a los que todos puedan acudir, preferiblemente en horario laboral, y el 
trabajo en equipo  y  la posibilidad de  liderar un equipo  con autonomía  se  convierte en una 
oportunidad  para movilizar  el  talento  y  generar  innovación,  a  través  de  la  integración  del 
pensamiento de un colectivo que, por diversas circunstancias en los casos analizados, comienza 
ahora  a  integrarse  plenamente  en  los  cargos  intermedios  y  directivos  de  gestión  en  las 
empresas. Los resultados de la tesis muestran que las organizaciones que adoptan seriamente y 
desde una perspectiva estratégica los cambios que promueve el sistema de igualdad obtienen 

















no  tenía  como  objetivo  la  generalización  estadística  ni  el  contraste  de  las  proposiciones 
planteadas. 
Por  otra  parte,  en  el  estudio  de  casos  se  han  analizado  cuatro  organizaciones 
















No  obstante,  se  entiende  que  el  resultado  final  de  este  largo,  duro  y  demandante 
trabajo,  es  un  producto  desarrollado  con  un  estricto  rigor  científico,  apegado  a  la  solidez 
académica, bajo un  inclaudicable compromiso de nuestra parte. Ello deriva en que esta tesis 
                                                          
60Triangulación: como técnica para el procesamiento de datos, que contribuye a elevar la objetividad del análisis y 
obtener mayor credibilidad de los hechos. Lo que trata de delimitar no es simplemente la ocurrencia ocasional de 
algo, sino  la huella de  la existencia social o cultural de algo  (cuya significación aún no conocemos) a partir de su 
recurrencia, es decir diferenciar o distinguir  la casualidad de  la evidencia. Esto bajo el principio de  la constancia y 





















De  la  misma  manera,  se  debería  abordar  la  relación  que  puede  existir  entre  la 
implementación de un sistema de  igualdad y equidad de género,la gestión de  la calidad y  la 
gestión del conocimiento (creación, innovación y nuevos modelos) en la empresa. 
  Por  todo  lo  ya  planteado,  es  importante  establecer  que  se  debe  de  continuar  la 
investigación sobre la adopción de los sistemas de gestión de igualdad y equidad de género en 








  Finalmente,  a modo  de  síntesis,  desde  nuestro modo  de  ver,  con  el  aporte  de  los 
resultados  obtenidos  en  la  presente  Tesis  doctoral,  se  ha  contribuido  humildemente  al 
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implementar  aspectos  de  conciliación  familiar  para  las  trabajadoras  (administrativas  y 
docentes)?  
E. Resultados obtenidos 
16. ¿Con  la  implementación del Plan de  Igualdad, cómo ha  impactado este  logro a  las otras 
universidades (similares a la U.V.)? 






19. ¿Qué acciones a  futuro piensa  llevar a  cabo  la Universidad de Valencia para utilizar ese 




20. ¿A partir de  la  implementación del Plan de Igualdad,  la U. V. pretende posicionarse como 
líder en gestar la administración de los recursos humanos en torno a la igualdad y equidad de 



































































































































4.  ¿Por  qué  el  Bancoconsidera  importante  involucrarse  en  la  implementación  del  Plan  de 
Igualdad? 


























































































4. ¿Por qué  la AED considera  importante  involucrarse en  la  implementación del desarrollo de 
Planes de Igualdad (y/o certificaciones de igualdad)? 


















































de  género, en el  ámbito donde  se desempeña?  ¿Existen otros  casos  similares en el  ámbito 
nacional? 
21. ¿Con el logro del Plan de Igualdad, cómo se convierte ese hecho en una ventaja competitiva 
dela organización? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
